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M.M. — Gragas ao CPDOC, nos fizemos um belo livro com o general Macedo Soares.
|.F. —Eu trabalhei naguilo. [riso]

M.M. — Maravilhoso.

|.F. — Eufiz aguelaentrevista. ..

M.M. —Eu fiquei fascinada com a histéria dele. Fascinadal Li aguele livro assm, numa
madrugada.

I.F. — Que bom! Fico muito satisfeita.
M.M. —Foi muito bacana.

|.F. — Como eu disse, no comego nos queriamos fazer a sua histéria de vida. Ja que o
tempo é pouco, vamos entrar diretamente na CSN. SO que, antes de entrar na CSN, eu
gostaria de perguntar sobre sua atuacéo no periodo do governo Collor, trabalhando com
o doutor Kandir. Essa quest&o das privatizactes foi muito importante, ja que a CSN
estava sendo preparada para a privatizagdo.

M.M. — E verdade.
|.F. — Ent&o eu acho que ndo podemos cair direto na sua atuacao na CSN.

M.M. —Vamos comecar |4, entdo. Na verdade, eu trabalhel 0 governo Collor inteiro,
uma parte com o Kandir e outra parte ndo foi com o Kandir, foi no proprio BNDES.
Com o Kandir, eu trabalhei um ano e dois meses na negociacao da divida externa. Na
verdade, o chefe da negociacdo da divida externa era 0 embaixador Jorio Dauster, que
hoje € o presidente da VVale. Trabalhel nisso e em acordos com o FMI. Ai eu voltel para
o Rio, em abril de 91, e fui parao BNDES,; ai entdo eu me envolvi com privatizacéo até
o final do governo Collor, em setembro de 92. Na verdade, a CSN estava sendo
preparada para a privatizagéo, mas ndo eraaprimeira; aUsiminasfoi aprimeira. A
Usiminas foi privatizada enquanto eu estava no BNDES. Tem até um episodio
engragado envolvendo a CSN. Cada diretor eraresponsavel por uma série de
privatizaces e eu fiquei responsavel, quando me tornei diretora, pela Embraer e pelo
Banco Meridional, e a Embraer acabou sendo privatizada. O Banco Meridional também,
mas Ndo na época que nds estavamos 14, eu comecei esse processo. E 0 José Pio Borges,
que era o vice-presidente, na época era o responsavel pela CSN, pela privatizacdo da
CSN, e queriaque eu participasse do grupo de trabalho da CSN. E eu acabeil indo parao
grupo de trabalho da petroquimica, da Copesul. E ele até hoje brinca comigo: “Eu disse
avoceé que vocé deveriair parao grupo da CSN.” [risos] Porque eu acabei vindo parar
aqui.

Mas experiéncia no setor publico, ndo s6 no governo federal mas no
governo municipal, foi muito importante para o meu trabalho agui na CSN. Esta é uma
empresa que foi, por 50 anos, uma companhia estatal. E vocé entender o que € isso, essa
mudanca de cultura, de mentalidade, para uma pessoa como eu que ndo eranem do
setor privado nem do setor publico, eu era da vida académica. Eu vim da Fundacédo
Getulio Vargas e da PUC. Eu dava aulas na PUC e era pesquisadora da Fundagdo. Ai
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passel uma temporada boa no governo, quase sete anos, e tinha bem o entendimento do
que eraaquilo. E trabalhel na privatizaco.

|.F. — E é completamente diferente trabalhar em uma empresa do governo e em uma
empresa privada, ndo?

M.M. —A CSN € o que a gente chama de uma empresa privatizada; € um pouco
diferente da empresa privada porque tem toda essa historia de empresa estatal. E no
NOSSo caso especifico, isso € mais marcante até do que em outras companhias. A CSN é
uma empresa que tem um simbolismo e uma personalidade muito grande. Os
empregados, as pessoas que ja passaram por aqui, marca muito, € impressionante; tem
uma cultura muito forte. Tudo o que acontece aqui aparece no pais inteiro. E diferente
da Usiminas, por exemplo. A Usiminas foi aprimeira siderargica a ser privatizada mas
nao tinha esse simbolismo. Ela sempre foi uma empresa afastada dos meios politicos.
Aqui ndo, sempre teve esse envolvimento politico, essa visibilidade muito grande, o que
atorna umaempresa muito mais interessante.

|.F. — Quando se estava preparando a privatizacdo, a CSN ja estava sendo preparada, ja
estava com o doutor Procdpio Lima Netto |4 Vocé tinha contato com ele, ja estudava a
CSN ou néo tinha nenhum contato com a CSN?

M.M. —-N&o. Como eu falei, nessa época eu trabal hava na privatizacdo da petroquimica,
especificamente da Copesul que foi privatizada no Rio Grande do Sul. No BNDES eu
me envolvi muito... Primeiro eu fui assessora do presidente, do Modiano. E como
assessora dele, eu fiz um trabalho que foi muito interessante: eu coordenel 0 grupo que
regulamentou as chamadas moedas de privatizacdo. Foi um trabalho que envolveu
diversos 6rgaos do governo, Banco Central, Tesouro, Procuradoria da Fazenda, CVM,
Bolsade Valores. A gente pegou todos aquel es titulos publicos e fez todo um trabalho
de regulamentar aquilo, quer dizer, como tornar aguilo uma moeda no processo de
privatizacdo. E nesse periodo eu também participel de grupos de privatizagcdo, como o
da Copesul. A gente fazia grupos interdisciplinares dentro do banco para participar
dessas privatizagtes. E como diretora eu fiquel responsavel pelo processo de
privatizacdo, mas ndo na siderurgica; esse eu acompanhava de umaformamais
genérica.

|.F. — Pegou essa parte do governo Collor e depois o inicio, também, do governo
[tamar?

M.M. —-N&o. No dia do impeachment do presidente Collor eu entreguei minha carta de
rendncia. Sai do BNDES junto com o Modiano. E fui depois para a prefeitura,
Secretaria de Fazenda.

|.F. — Exatamente. E ficou |4 té assumir a CSN.

M.M. —Vir paraca

I.F. —Como foi esse convite paraa CSN.

M.M. — Esse convite foi feito através do presidente do conselho, do Benjamin
Steinbruch. Eu n&o o conhecia e ele me telefonou, para a prefeitura, disse que queriair
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l&falar comigo. Ai foi, conversamos duas horas, tivemos uma empatia muito grande e
eu gostei muito da proposta que ele tinha paraa CSN. Na verdade ele queriainiciar um
processo de restruturacdo forte da companhia porque elajé era privatizada ha trés anos
mas as coisas ndo tinham mudado no sentido da geréncia, do gerenciamento da
companhia. Ele tinha uma proposta muito interessante que acabou sendo implementada.
E eu tinha muita vontade de ter essa experiéncia, numa empresa, principalmente no Rio
de Janeiro que, hatrés anos e meio atras ainda ndo... Hoje nds estamos vivendo um
momento muito bom no Rio, novas oportunidades, telecomunicagdes, petrdleo. Mas ndo
época ndo havia tantas coisas interessantes para se fazer no Rio numa empresa privada.
Era uma oportunidade muito, muito interessante. Mas apesar disso, eu level quatro
meses para sair da prefeitura. [riso]

M.G. — Como ele chegou ao seu nome? O que pesou mais para 0 convite?

M.M. —O que ele me disse foi que na época o Alcides Tapias, que era presidente da
Febraban, era conselheiro pelo Bradesco da CSN — hoje ndo € mais. E eu tinha muito
contato com o Tapias como presidente da Febraban, porque eu era secretaria de
Fazenda, nds tinhamos negociagdes de tarifas bancérias e uma série de questdes ai
relativas aimpostos de bancos. E quando o Benjamin disse o perfil da pessoa que
queria, ele lembrou de mim e falou para o Benjamin. Ent&o foi ele quem me indicou.

M.G. — Porque a senhora n&o tinha pratica de empresa.

M.M. — E, ndo tinha prética de empresa. Na verdade, também n&o tinha prética de
impostos quando fui para a Secretaria de Fazenda. Em todas as coisas que eu me meti,
nao tinha prética anterior; fui aprendendo.

|.F. — Estudando e aprendendo.

M.M. — E, estudando e aprendendo. Acho que foi mais a capacidade executiva, que é
uma coisa que realmente eu gosto de fazer. Acho queisso foi 0 que mais pesou.

|.F. — Uma coisa que me chamou a atencdo, nesse periodo em que tenho estudado a
histéria da CSN, é que a direcdo da CSN foi inchando muito enquanto elafoi uma
empresa estatal. JA com o doutor Juvenal Osorio diminuiu adiretoria, ficou com um
ndmero bem menor. Mas quando vocé entrou, houve uma mudanga compl eta nessa
parte de direcéo.

M.M. — E verdade. A proposta era essa.

|.F. — Quem estudou essa proposta? Porque, pelo que eu estou entendendo, vocé ja
encontrou essa proposta. Ou vocé gjudou nessa restruturagcao?

M.M. — Na parte final da montagem. Quando o Benjamin me procurou, em janeiro, ele
jatinhauma consultoria da McKinsey, que fez um plangjamento estratégico, uma série
de discussdes internas e propds esse novo formato de arrumacéo da companhia. Porque
a CSN ndo tem s6 um negdcio, naverdade a propria usina ja é mais de um negécio
porque a gente é a sidertrrgica no Brasil que tem a maior variedade de produtos. A gente
fabrica placa, bobina a quente, bobina a frio, galvanizado e folha de flandres, nenhuma
outra siderurgica tem essa variedade de produtos. Entdo, aidéa eraimplantar uma
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mentalidade de unidades de negdcios. Por que isso? Toda empresa industrial publica, e
as vezes algumas privadas também, mas uma empresa estatal, e ai isso vale para
gualgquer setor, em geral tem uma mentalidade industrial muito forte, uma mentalidade
de producédo, mas ndo tem uma mentalidade de custos, de gerenciamento. Ou sgja, se
preocupa em produzir no estado das artes, mas Nao necessariamente ao menor custo,
n&o necessariamente em vender bem, ndo necessariamente em receber. Ou sgja, as
atividades intermediérias sdo muito relegadas. As pessoas ndo tém a visio do processo
como um todo. Ent&o, essa reorganizacdo que houve em termos administrativos foi o
inicio do processo de fazer a companhia entender que na verdade produzir era muito
importante mas era parte de um processo. Que antes da producéo, tinha que se comprar
bem os insumos, produzir bem, vender bem, aplicar bem o resultado das vendas. Quer
dizer, gerenciamento financeiro, contébil, relagdes com o mercado, suprimentos,
logistica, eram coisas tdo importantes quanto produzir. E foi essa proposta que o
Benjamin falou: “Olha, n6s vamos fazer uma mudanga radical na CSN, ndo vai ter mais
afigurade presidente, vai ter afigurade umadiretoria colegiada, a gente achaisso
muito importante até para quebrar essa hierarquia que € muito forte — e realmente é
muito forte, € bem militar aqui dentro — e tentar ter decisdes um pouco mais
colegiadas. E mostrar para as pessoas, mostrar para a companhia que existem coisas téo
importantes quanto produzir.” E ai foi criado o centro corporativo, que foi outro centro
que eu vim dirigir. Por isso que eu falei: eu jasabiadaidéia, mas elaso foi implantada
em setembro de 96 — eu vim para ca em maio, entdo participel da discusséo final junto
com aMcKinzey aqui dentro. Elafoi aprovada pelo conselho de administracdo e pela
assembl éia, porque se mudou o estatuto da companhia, em setembro. E agora houve
outra mudanca com a minha entrada para a presidéncia, depois a agente fala disso.

Mas ai foi criado o centro corporativo que tinha todas as atividades meio que
ndo fossem producdo. Entdo, o centro corporativo erafinangas, controladoria, recursos
humanos, relacdes com o mercado, auditoria, Fundagdo CSN, fundo de penséo...

|.F. — Aquelas diretorias todas da CSN ficaram subordinadas aisso?

M.M. — E na &rea do aco, como a gente chama, se dividiu as areas de producéo em
unidades de negdcio — jando € mais assim também. Ent&o, se teve a unidade de
metalurgia, que era a unidade bésica, bobina a quente, galvanizados e flandres. E cada
unidade dessa era responsavel desde comprar 0s insumos até vender o produto, parater
avisdo do negécio todo.

|.F. — E vocé teve autonomia para escol her seus diretores?
M.M. — Ah, total.

|.F. — Me chamou a aten¢go, numa entrevista na Isto E, se ndo me engano, que nds
pegamos na lnternet, em que vocé, que estava entrando, dizia que ainda néo estavam
definidos os diretores, 0 Unico que continuaria seria o que tinha sido presidente, o
Coutinho.

M.M. —Elefoi diretor do ago. Na verdade, na época— como eu falei —, erauma
diretoria colegiada. Esses diretores foram escolhidos pelo conselho, ndo por mim. Eu s
escolhi abaixo de mim. O Coutinho era o presidente, ele ficou como diretor do ago
durante sei's meses.
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|.F. — Me chamou a atencédo também porgue, segundo uma informagdo que eu tive, ele
bateu-se contra a privatizag&o. ..

M.M. —1ss0 eu ndo sabia.

I.F. —...jAgue a CSN comegou a dar lucros ainda como estatal .
M.M. — N&o comegou, isso ndo € verdade.

|.F. — Enfim, saiu do buraco, vamos dizer assim.

M.M. — N&o, ndo saiu do buraco. Ela s6 comegou a dar lucro no primeiro ano da
privatizacdo e um lucro ridicul o, superpequeno.

M.G. — Sim, mas ela vinha com uma histéria de prejuizos sistematicos. ..

M.M. — Prejuizos absurdos, nossal

|.F. — E me chamou a atencéo o fato de ele continuar como presidente porque...

M.M. — Eu n&o sabia que ele tinha sido contra a privatizac&o, nunca tinha ouvido isso.
I.F. — ...parece que ele estava achando que deveria atrasar um pouquinho mais, que
estava indo direitinho ainda como estatal. Ent&o, essas coisas, a gente tem as versoes e
de vez em quando tem que ir fechando.

M.M. — Eu nuncatinha ouvido isso.

|.F. — Nas nossas entrevista tem isso. [riso] Mas, ent&o, assumindo essa nova direcéo,
teve liberdade total ?

M.M. — Total. Alias, eu vim com essaincumbéncia: para mudar. Mudar. Fazer o que
fosse preciso para mudar. E nessa area eu mudel tudo realmente. Nés mudamos. Todo
mundo gue estava abaixo de mim eu troquei. E foi necessario, porque ndo erauma érea
gue a CSN tinha expertise, essas areas intermediarias, vamos dizer assim. E essas
pessoas que vieram trouxeram outras pessoas e acabaram mesclando com a culturada
casa e funcionou muito bem.

|.F. — Formou uma equipe de direcdo completamente diferente.

M.M. — Essas areas hoje passam pela companhia e tém um reconhecimento muito
grande. Depois de trés anos, € uma coisa consolidada.

|.F. — Parece também, por informagdes que eu tenho tido, que os técnicos da CSN
sempre foram de alto nivel.

M.M. — Altissimo nivel, na &rea de producdo. Na area industrial.

|.F. — Exatamente. A parte de administracdo é que era o problema.
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M.M. —Masisso é geral, como eu falei, paratodas as empresas industriais estatais. A
exceléncia é produzir. Na verdade, eu acho que € outra época também industrial, a gente
vive uma época completamente diferente, o tipo de competitividade que se tem, de
abertura do pais. E outra cabega. Para vocé sobreviver, tem que estar acompanhando
isso. A qualidade era a coisa mais importante ha 10 anos atrés; hoje em dia qualidade é
ponto bésico, se ndo tiver néo comega o jogo.

|.F. — E nessas questdes todas que vocé colocou, a gente podia, aos pouquinhos, ir
dividindo... Essa questéo dos insumos basi cos, muita coisa é produto importado.

M.M. — Muito pouco.
|.F. — Muito pouco? SO carvao e coque?

M.M. — Carvéo, coque... zinco e estanho a gente compra aqui dentro indexado ao ddlar.
Na CSN, basicamente, grande importacdo é carvao e coque.

|.F. — Trabalha ent&o com Casa de Pedra e com a dolomita que vem de Arcos.
Importado, entéo, sb basicamente carvéo e coque. Entéo guestdo ndo é um
problema muito grande. E as exportacdes? Ainda hoje eu estava vendo no jornal que ha
um problema nos Estados Unidos. Como esté isso?

M.G. — O protecionismo americano.

M.M. —] Liberdade de mercado €isso ai. [riso] O Brasil é um exportador liquido de ago,
agente produz mais do que consome. O consumo de aco no Brasil € muito baixo, o
consumo de quilos por habitante; € menos de 100 quilos por habitante. 1sso é menos do
que a Argentina tem de consumo per capita, € menos do que o México tem. Entdo, tem
um espaco enorme para crescer, mas s com o crescimento da economia. Entdo, nés
somos exportadores liquidos. A gente produz no Brasil 25 milh&es de toneladas, 26
milhdes j4, e exporta 10 milhdes. Entdo, a CSN € exportadora também.

|.F. — Quais sdo 0s paises que mais importam do Brasil?

M.M. — Nisso tem uma variedade enorme. Para vocé ter umaidéia, hatrés anos atrés a
maior importadora eraa Asia, que foi a mais de 50% do que nds exportamos na CSN;
ano passado caiu para 6% e agora, com a recuperacdo da Asia, esta crescendo de novo.
Mas os principais mercados hoje da CSN sdo Europa, Estados Unidos (Nafta) e
AméricaLatina. A Asia estd comegando amelhorar.

|.F. — E essa quest&o do controle americano?

M.M. —Isso é terrivel! Aqui no Brasil, a gente tem que se estruturar cada vez mais, néo
SO para a gente poder fazer com que 0s processos antidumping que tém gque acontecer
no Brasil acontecam de uma forma réapida, como acontecem nos Estados Unidos, como
para se defender desse tipo de processo. Esse que voceé citou, principa mente, o Brasil
ndo esta fazendo nem fez dumping em relacdo a aco. O dumping que aconteceu, ou 0
aumento das exportactes, foi principalmente nos paises asiéticos e na Russia. No Brasil,
basta olhar os nUmeros. Mas os conceitos da legislacdo americana sdo feitos de tal
forma que é praticamente impossivel ndo caracterizar o dumping. Nés vamos entrar na
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OMC, vamos fazer tudo isso, mas esse € um problema. Com certeza € um problemae
gue ndo esta acontecendo sO no ago, estd havendo um ressurgimento de uma onda
protecionista que preocupa muito.

I.F. — Inclusive foi um assunto muito discutido na Cimeira.
M.M. — E verdade. Mas a CSN estrutural mente exporta entre 25% e 30% de sua
producdo. Principal mente a gente exporta bobina a quente e folha de flandres, séo os

principais produtos de exportacéo.

|.F. — Tentando engatar conversa de exportacdo, isto estd automaticamente ligado
ao transporte, ferroviario, rodoviério... e aos portos.

M.M. — Que eraum nd nesse pais. Alis, como isto aqui ndo éjornal, eu posso falar:
hoje nés estamos fazendo o primeiro embarque através do porto de Sepetiba. Mas nés
ndo vamos divulgar.

I.F. —NOs vimos que a CSN, assim como a Vale do Rio Doce, que tém uma certa
parceria, estdo se envolvendo muito com a modernizagéo inclusive do porto de

Sepetiba...

M.M. — Elas tém uma sociedade, a CSN e a Vae. N6s compramos o terminal de
contéineres de Sepetiba.

|.F. — Exatamente. E estdo querendo transformar em uma coisa grande.

M.M. — E. S0 trés bercos e um vai ser sO para exportacdo de produtos siderdirgicos.
Hoje a gente exporta através dos portos do Rio e de Angra, e aidéia é ter esse berco sO
para exportar nossos produtos siderdrgicos, inclusive contéineres.

|.F. — E est@0 investindo mesmo nessa questéo de contéineres. 1sso eu vi também.
M.M. —Isso ai é crucia. Nos entramos na privatizacdo de portos, de ferrovias.
I.F.—TemaMRSea.

M.M. — A MRS e aCentro Atlantica. Essas duas ferrovias trazem minério e fundentes
das minas, passam pela usina e vao para os portos de Sepetiba, Angra e Rio. Entdo, so
cruciais para a gente.

|.F. — Eisso ndo so para o mercado interno, brasileiro, como para exportacéo?

M.M. — Como para exportacao.

|.F. — Sem isso dificultaria muito, n&o?

M.M. — Sem isso vocé tem um aumento de custo brutal porgque tem que ter estoques
maiores, estoques de contingéncia, tanto de carvao em coque como de produtos, vocé

n&o tem confiabilidade na operacdo e acaba tendo problema com clientes, com
fornecedores. 1sso sem falar nos custos. Ainda tem muito parafazer na coisa dos portos,
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alegidlacdo portuéria ainda ndo esta sendo implementada da forma que deveria ser, a
questéo dos sindicatos é extremamente forte, complicada. Mas estd andando, isso € que
€ importante.

|.F. — E essamodernizacéo da MRS e tudo isso, é em parceriacom aVale do Rio Doce
ou s6 aCSN que estd... Porque estéo informatizando, estdo modernizando.

M.M. —-NaMRS aVae ndo estd. N&o faz parte dela. Tem outras empresas, Ferteco,
Usiminas. Na MRS, o grupo controlador ndo inclui aVale. A Vae esta na Centro
Atléntica e n6s também.

|.F. — Entdo, a CSN € basicamente quem trabalha com a MRS?

M.M. — E outras empresas como a Usiminas, Ferteco, MBR. E um consorcio de vérias
empresas, nds somos uma delas.

|.F. — Crescendo, modernizando, investindo mesmo.
M.M. — E amelhor ferrovia, excelente.
|.F. — E o transporte rodoviario continua sendo usado bastante?

M.M. — Sb existia€ele, entdo... [riso] Isso ai vai aumentar também a competitividade
porque, a medida em que vocé vai transferindo carga paraferrovia, as transportadoras
terdo que ser mais competitivas. A nossaidéia, e a gente ja mudou bastante, é ter
principalmente as ferrovias como meio de transporte. Mas isso ainda demora.

|.F. —Vocé ficaaqui, nessa parte, vamos dizer assim, administrativa. Isso obriga
também a um contato bastante grande com a prépria usina.

M.M. — E, hoje eu sou responsavel por tudo, ndo é sé o administrativo. Clientes...

|.F. — Exatamente, tem que ir muito l&... Pelo que a gente ja estudou e jaleu, a CSN foi
uma méae para os funcionarios e para a cidade de Volta Redonda. E com o tempo, com a
modernizacao inclusive, isso teve que mudar. Como € que a direcéo faz esse contato
politico com os funcionarios de 14, com a prefeitura, com o sindicato? Porque deve ser
umabrigadefoiceai.

M.M. —Isso ai € uma coisa que vale até um estudo. Eu ndo tinha no¢éo do impacto
disso mas hoje, trés anos depois, realmente vocé tem um tipo de preparagdo, num caso
como esse, da CSN, que tem uma cidade que foi criada no entorno de uma empresa, €
um negécio compl etamente diferente porque s6 tem a CSN ali. Hoje a gente tem outras
coisas proximas, esta tentando levar outros investimentos, mas na verdade a cidade vive
em funcdo da usina. E as pessoas ndo foram preparadas para a privatizacéo. Nao
entendiam o que isso ia significar e demorou muito. Quando eu entrei, ha trés anos, esse
processo estava muito doloroso porgque a companhia tinha que mudar a atitude mas a
cidade ndo entendia, foi um processo dificil. Eu diria que a gente teve que chegar quase
ao rompimento para comegar a estabel ecer relagdes de novo. Hoje, nossas rel agdes com
a comunidade eu ndo vou dizer que sdo maravilhosas mas eu acho que eles ja entendem
0 gque significa uma empresa privada e aforma que ela atua. E nisso a Fundacéo CSN
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foi um marco. Porque nés tinhamos a Fundacéo General Edmundo Macedo Soares, que
ndo era associada a CSN, ndo tinha aimagem da CSN. Na verdade é uma coisa muito
mais de prestacdo de servicgos, tanto que foi uma coisa para alavancar aimagem da
companhia. Entdo, nos decidimos mudar o nome da fundagéo, isso foi de propdsito, ndo
gue a gente ndo goste do general, muito pelo contrario, a gente 0 homenageou
colocando o nome dele no escritério central, isso foi feito em comum acordo com a
familia, mas tinha que vincular a companhia. E trabalhar na comunidade aimagem da
companhia.

Entdo, a CSN hoje patrocina coisas s em Volta Redonda, ela apdia coisas em
Volta Redonda, nés temos uma comissao estruturada na fundagcdo que analisa projetos,
V€ 0 mérito desses projetos, quer dizer, € uma coisa decidida em bases profissionais.
Antes se fazia uma série de coisas que ndo havia reconhecimento nenhum. Virou uma
obrigacdo, a companhiatinha a obrigacéo de fazer e muitas vezes as pessoas nao sabiam
nem que erafeito. Hoje o trabalho tem muito mais visibilidade e apoio. Mas € um
processo. Com a prefeitura nds temos a melhor relagdo possivel, o prefeito tem sido um
parceiro sempre. Ele é um profissional também competente, experiente, esta fazendo
uma boa administracdo em V olta Redonda e entdo nosso relacionamento com ele é
muito bom. Com os empregados eu acho que tem melhorado consistentemente e a
minha prioridade hoje — como eu falei, o centro corporativo é uma coisa que ficou
organizada, a gente tem la uma pessoa no meu lugar, o Jodo L uis Barroso, ele trabalha
comigo ha muitos anos - e aminha prioridade realmente é a usina, € fazer com as
pessoas o trabalho que foi feito no centro corporativo: aproximé-|os dos nossos planos,
NOssos projetos, da forma de trabalhar que a gente acredita.

|.F. —E os sindicatos?
M.M. — Olha, os sindicatos... E duro, é dificil, mas eles também estdo mudando muito.

|.F. — A década de 1980 foi de muitacrise |&. Depois, acomodou. Mas outro dia nds
lemos no jornal que jateve ameaca de greve... Um dos pontos é a questao dos turnos...

M.M. —Isso foi por conta de negociagdo de acordo coletivo. Mas, olha, € umaminoria
t&o grande! V océ sabe que a minoria € que faz barulho. Sempre. Isso ai faz parte do
Processo, 0 processo é esse mesmo, discutir as mudancas.

|.F. —N&o é uma coisa que dé dor de cabeca ndo?

M.M. — Dor de cabeca da, mas ndo é uma coisa que ndo se administre. 1sso também
mudou muito porque havia uma relagdo muito promiscua entre a companhiae o
sindicato. Hoje em diaarelacdo € profissional. O sindicato defende a posicéo dele, a
gente defende a nossa e chega ao que for melhor paraa empresa. Pelo menos foi assim
que a gente tentou implantar o turno de oito horas, ndo conseguimos, voltamos atras,
fechamos um acordo e vamos comegar a discutir de novo, 0 assunto ndo esta encerrado.
Por qué? Porque é inevitavel, vai ter que mudar mesmo.

M.G. — Por que é inevitavel ?
M.M. — Porque a companhia precisater custos competitivos. Ninguém trabalha em

turno de seis horas. Nos Estados Unidos esta se trabalhando em turnos de 12 horas.
Ent&o, ndo tem jeito! N&o € eficiente inclusive, para uma companhia que tem — e esse é
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0 motivo — produc3o continua, parar tantas vezes paratrocar turno. E muito mais
eficiente seguir por oito horas e ter trés turnos. Mas 6bvio que por trés disso tem uma
mudanca, em termos quantitativos, de pessoal.

M.G. — Pois &, significa reducdo também, ndo?

M.M. —Eu vou dizer uma coisa para vocés. industria ndo sera mais empregadora de
méao-de-obra. 1sso ndo existe mais. Todo investimento novo que se faz em umainduistria
€ parareduzir pessoal. Cada méquina nova que se compra, sdo 100 pessoas que setira.
Por qué? Porque o computador faz tudo. E cruel mas é verdade, tem que encarar. E eu
acho que é por isso também gue a nossa relacéo hoje com a cidade, com o prefeito, com
o sindicato € melhor, porque a gente fala a verdade. A gente chega paraeles e diz: “E
assim.” E ndo tem outro jeito. N&o adianta ficar falando que a globalizacéo é horrivel
porque ndo tem condicdo de muda-la. Eu tenho que competir com a siderdrgica que esta
lAna Coréia, que é eficientissima, tenho que competir com [Mini Mill7], que esta nos
Estados Unidos e que é eficientissima. Eles ndo estdo querendo saber se aqui se € contra
ou afavor da globalizagéo, eles querem produzir ago ao custo mais baixo. E se eu ndo
fizer isso, 0 que vai acontecer € acompanhiafechar e ai todo mundo vai perder o
emprego. Entéo, uma coisa gue eu acho fundamental as pessoas entenderem é que,
primeiro, a companhia sendo lucrativa ndo gera empregos dentro dela mas gera
empregos no entorno dela. Entdo, a CSN hoje tem muito menos empregados do que
tinha antigamente mas eu garanto que ela gera muito mais empregos do que gerava
antes. Por qué? Porque a gente investe, a gente compra, a gente paga imposto, coisas
que a companhiando fazia. A CSN ficou 20 anos sem investir e agente jainvestiu, de
95 até hoje, provavelmente US$ 1,5 bilhdo. Estamos investindo este ano mais 500
milhdes. E muito dinheiro! Ent3o, se esta fazendo as coisas acontecerem. Cada firma
dessas que se contrata, embora a gente tenha hoje 9.500 empregados, a gente deve ter
praticamente a mesma quantidade contratada em obras dentro da companhia. E um
canteiro, tem empreiteiras trabalhando, vocé estéd encomendando equipamentos, esta
movimentando a economia e gerando riqueza; esse € um ponto. O outro ponto € que
indlstria ndo vai ser mais contratadora de méo-de-obra, como o setor publico ndo vai.
Quem vai contratar méo de obra € servico, € tecnologia. Ponto.

|.F. —Mas, voltando aos turnos, uma discussao muito grande que tem € sobre essa
guestdo do rodizio dos turnos. Tem umateoria, parece que do sindicato, que diz que tem
que ser um dia trabalhando de meia-noite as seis, outro diaele trabaha...

M.M. — Fixo ou com revezamento. Nés queremos implantar com revezamento.

|.F. — Com revezamento. Preferem?

M.M. — Os empregados preferem. E melhor.

|.F. — Parece que o sindicato também discute isso. E por outro lado também ha quem
diga que o rel6gio biol6gico das pessoas se recusa um pouco aisso.

M.M. — Eu jaouvi varias opinides disso. O turno fixo a companhia pode implantar sem
acordo coletivo, elatem essa prerrogativalegal. Para o turno com revezamento € preciso
ter acordo coletivo e nds queriamos implantar isso de comum acordo como o sindicato e
com os empregados. A gente vai tentar trabalhar nessa linha.
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|.F. — Com revezamento.

M.M. — Nés fizemos uma pesguisa interna sobre o que era preferivel, fixo ou com
revezamento, e a maioria prefere com revezamento.

|.F. — Voltando a essa sua conversa sobre a méo-de-obra que € utilizada no entorno. Eu
vi que a CSN tem uma area enorme de terras, que inclusive andou pensando em doar
paraa Ford, ndo foi para afrente mas andou pensando. E eu soube também que andou
incentivando microempresas a se organizarem ali em volta para que pudessem inclusive
vender materidl ...

M.M. — 1SS0 ndo existe mais.
|.F. —N&o existe mais. Nao deu certo?

M.M. — N&o porgque em geral os fornecedores ndo eram competitivos. A gente acabava
comprando um produto pior aum preco mais alto. A gente tem o maior interesse que
fornecedores e clientes venham para proximo da gente, mas tem que ser em bases
competitivas.

|.F. — Tém que ser grandes indUstrias ent&o.

M.M. — Nem necessariamente grandes industrias, depende do tipo de insumo que se esta
comprando. A gente compra desde coisas pequenas a coisas muito grandes. Mas aregra
€ que tem que ser competitivo, ndo pode viver em fungdo da gente, a CSN adiantando
dinheiro, a CSN financiando e CSN comprando um produto que ndo € o melhor pelo
preco gue ndo é o menor. Entdo, de novo: é uma coisa que tem que ser feita em bases
profissionais. N&o pode ser na base de mée para filho porque isso ndo funcionaem
negocio.

I.F. — Quer dizer, terminou completamente aguelaidéia de CSN még, pai, avo, tio.
M.M. — Com certeza.

|.F. — E uma empresaindependente em que se tem que trabalhar e é o proprio lucro que
val justificar avida das pessoas ali.

M.M. — Claro. Nossos empregados hoje ganham participacdo nos lucros da empresa.
Ganharam ano passado, ganharam este ano, nos distribuimos em torno de R$ 25
milhdes para os empregados ano passado e este ano. E uma realidade completamente
diferente! Vocé tem um programa de metas que passa pela companhiainteira, as
pessoas todas se envolvem, discutem, querem cumprir suas metas, cobram do vizinho
que ndo esta cumprindo e esta atrapalhando a dele. Tem dois anos que a gente esta
trabalhando, este € o terceiro ano e é um sucesso, uma coisa que erainadmissivel cinco
anos atrés.

M.G. — Nés entrevistamos o doutor Roberto Procdpio de Lima Netto e os diretores dele

e eles nos disseram que esse interesse dos empregados ja vinha se dando desde a gestéo
deles com aimplantagdo do Programa de Qualidade Total. 1sso continua?
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M.M. — Os interesses dos empregados em qué?

M.G. — Na participagdo maior dos empregados, uma vez que eles se sentiam mais
responsaveis pelatomada de decisbes nos niveis...

M.M. —Isso ai, com certeza, eu acho fundamental. E isso na CSN ndo é uma coisa
simples porque é uma companhia extremamente hierarquizada e eu acho que isso
comega a mudar agora. Eu tenho uma pessoa la na usina hoje, o Albano Chagas Vieira,
gue tem um estilo de gerenciar muito parecido com o meu, informal, a gente ndo tem
aquelaidéia de gue a pessoa que tem trés chefes em cima ndo pode falar um oi com a
pessoa que esta em cima. Aqui na CSN é assim, tudo tinha que... E o processo decisorio
fica extremamente complicado, as pessoas ficam muito distantes porque ainformacéo
ndo passa. E informag&o também é poder. Ent&o, o nosso trabalho primordia é esse.
Primeiro, fazer com gue se tenha menos niveis hierérquicos, a gente vai trabalhar nesse
sentido. E é umatendéncia de todas as empresas. A CSN tem, em alguns casos, sete
nivels hierarquicos. Quer dizer, até o pessoal 1a embaixo conseguir saber o que esta
acontecendo aqui em cima, ja aconteceu e ja deixou de acontecer. Entéo, vontade de
participar eu tenho certeza que eles tém, nossos empregados sdo engajados, estéo
acostumados com uma empresa que tem uma visibilidade muito grande e gostam de
participar. Por outro lado, eles tém uma cultura muito forte da hierarquia, o que os
impede muitas vezes de falar, de se posicionar, de colocar as coisas. Entdo, atarefaé
aproximar, trazer para perto. E isso ndo pode ser uma coisa de grupinho, tem de ser de
fato uma prética da empresa. E era muito de um grupinho, dagqueles que estavam
proximos de quem mandava. A nossaidéia é de que ndo é assim que funciona.

M.G. — Vocésiniciaram um sistema de elei¢des por computador, terminal dentro da
empresa.

M.M. — E um sucesso.

M.G. — Estd associado aessaidéiade...

M.M. — Democratizar as coisas.

M.G. — Democratizar ainformacao, a participagao.

M.M. — N6s fizemos, foi um bom exemplo... A gente fez muitas coisas através disso.
Por exempl o, adiantamento dessa participacao nos lucros e resultados, a gente fez no
segundo semestre do ano passado. Os empregados queriam ou ndo receber
antecipadamente? Entdo, fizemos a votagdo através da nossa Intranet. Fizemos a escolha
dos novos uniformes da companhia, que alias ja estdo sendo entregues e esta 0 maior
SUCEeSsO.

|.F. — Dizem que houve um desfile, participaram...

M.M. — Olha, foi um evento fantastico, um processo fantéstico. Um negécio assim de
uma participagdo... Foi muito legal. Também a escolhafoi feita através da Intranet, as

pessoas podiam assistir ao desfile pelo seu computador e votaram lAnahorae
escolheram. Sempre que possivel a gente tem usado esse mecanismo.
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M.G. — O sindicato reagiu bastante aisso, pelo menos no caso da participacdo nos
lucros. E o sindicato da Forca Sindical que nem é um sindicato mais radical. Como foi
esse evento e como acabou?

M.M. — Eu ndo me lembro se ele reagiu tanto assim. Reagiu?
M.G. — Tem noticias nalsto E, pelo menos, que d&o conta de...

Germana Costa M oura— Dona Silvia disse na época que a empresa capitaliza a opinido
do empregado e ndo do sindicato.

M.M. — E até um pouco isso porque o sindicato, de uma certa forma, € um intermediério
numa negociacao que acontece entre N0ssos empregados. . .

[FINAL DA FITA 1-A]

M.M. — ...agente tem que ouvir deles 0 que eles querem, o que eles almejam, o que eles
criticam e isso vocé tem que fazer através da linha gerencial. Os nossos gerentes tém
que estar capacitados a fazer esse tipo de trabalho. 1sso € um desafio muito grande,
desenvolver o gerenciamento. Como vocé falou, os empregados sao excel entes técnicos
mas ninguém no setor publico foi treinado para gerenciar. E, hoje, se vocé ndo souber
gerenciar ndo tem jeito. Uma coisa é ser um excelente técnico; outra coisa € lidar com
uma equipe, motivar a equipe, ter os melhores resultados, estar proximo das pessoas,
identificar potencial. Fazer sucessor € outra coisa que ninguém se preocupa.

|.F. — Falando em equipe, outra coisa que eu li também numa entrevista sua € que vocé
conseguiu montar uma equipe muito boa. Como foi essa montagem, essa escolha jaque
vocé nunca tinha trabalhado nesse tipo de trabalho. Tinha vindo do setor publico, de
banco...

M.M. — Masisso... eu conhego muito gente. Eu fiz mestrado, fiz doutorado, transito
com muita gente e 0 meio ndo € tdo grande assim, meio financeiro. Trouxe pessoas que
jatrabalhavam comigo na Secretaria de Fazenda e com o Kandir. Ent&o, vocé vai
fazendo equipes nos lugares, algumas pessoas vao |he acompanhando, outras vocé vai
deixando paratrés infelizmente, eu tenho vontade de trazer também. Até na prefeitura, a
atual secretaria de Fazenda trabalhava comigo desde o BNDES. Foi minha assessora ho
BNDES, foi comigo para a prefeitura, foi minha assessora, foi coordenadora de
orcamento, secretéria de Fazenda e estd hoje como secretaria de Fazenda. Quer dizer, é
um orgulho. E uma coisa bacana. Hoje, quem est4 no meu lugar no centro corporativo, o
Jodo L uis Barroso, foi meu tesoureiro na prefeitura e trabalhou comigo em Brasilia.
Vagner Ardeo, que € o chefe da minha assessoria foi meu subsecretario na prefeiturae
trabalhou comigo em Brasilia. S80 pessoas que... Aqui ha CSN, vieram comigo, 0
Vagner e 0 Jodo, vieram dois meses depois porque eu estava fazendo o langcamento de
um bdnus da prefeitura, foi o primeiro bdnus de uma prefeitura da América Latina a ser
lancado, quando eu vim paraa CSN. Eles ficaram para terminar o processo e depois
vieram. E eu complementel a equipe principalmente com pessoas da Aracruz Celulose.
Boa parte do meu time veio de la. O Padilha é um, comunicacgo. Controladoria,
financeiro e juridico.
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M.G. —Por que da Aracruz Celulose?

M.M. —Isso foi uma oportunidade. Eu conheci uma pessoa da Aracruz que me
apresentou pessoas de 14, 1a na época também estava havendo mudancas em termos de
direcdo e 0 que eu fiz foi pegar pessoas gue estavam no segundo ou terceiro nivel que
tinham um grande potencial para crescer. Tanto tinham gue hoje sdo o melhor que eu
tenho aqui.

|.F. — Celulose ndo tem nada a ver com ago, mas...

M.M. —Mas n&o precisater nadaaver.

|.F. — A parte administrativa ndo tem nada aver com iSso.

M.M. — Nem na parte industrial. Muitas coisas s&o muito parecidas, ndo tem essa coisa.
Se a pessoa ndo for capaz de aprender, ndo adianta. Hoje, a pessoa que fica 30 anos
numa empresa ninguém quer porgue so sabe fazer aquilo. Tem que ter pessoas que
tenham exatamente essa cabeca de diversificacéo.

|.LF. — E um sistema bem diferente do japonés que tem uma siderurgia muito forte. ..
M.M. — Quefaliu. O sistema japonés esta falido.

|.F. —Estafaido?

M.M. — Como conceito, completamente. V&o levar 20 anos para mudar aquilo |4; esse é
0 grande desafio do Japéo.

|.F. — Mas voltando a sua formac&o de equipe...

M.M. —Ent&o, eu trouxe da prefeitura, trouxe para a auditoria uma pessoa que tinha sido
da White Martins e que trabalhou por um breve periodo na prefeitura, eu conheci |a.
Quem mais? Foi basicamente isso, Aracruz e prefeitura.

|.F. — Basicamente aqui no Rio.
M.M. —E. Num nivel abaixo de mim.
Germana— O Mateus também tinha trabalhado com a senhora.

M.M. — O Mateus, que é da Fundacéo CSN, jatinhatrabalhado comigo em Brasiliae
depois nunca mais tinhamos trabal hado juntos. Mas na época nés fizemos um
relacionamento muito bom e eu achava que ele tinhatodo o perfil para essa funcéo.
Comunicagéo, o Padilha. Teve uma pessoa que eu contratei no mercado, veio daWella,
para recursos humanos, esta comigo até hoje, Ana Silvia Corso Mate. Era uma coisa
muito importante misturar pessoas, misturar culturas. 1sso é fundamental. Eraum
problema aqui dentro, todo mundo pensavaigual e isso ndo funciona porgue ninguém
questiona nada.

|.F. — E ndo sai muita discussdo em reunido?
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M.M. — Muita. E isso € étimo. Muital Quanto mais melhor. Essas pessoas vieram e
foram mudando as outras. Quando necessario, quando ndo necessario, foram
descobrindo... Porque é umatarefa muito dificil, numa companhia que tem essa
hierarquizacao téo forte, descobrir as pessoas. As pessoas ficam escondidas e vocé ndo
consegue chegar nelas. E uma dificul dade enorme. Obviamente tem gente fantéastica
gue, mesmo que ndo tenha experiéncia gerencial, pode ser treinada paraisso. E essafoi
umatarefa dificil: chegar nas pessoas. Hoje a gente ja consegue identificar pessoas que
tém um potencial parasurgir e a gente investir nessas pessoas. Mas ha trés anos vocé
n&o conseguia.

|.F. — Essa é a parte administrativa aqui da empresa. E arenovacdo dos técnicos de |14?
As escolas de latem gjudado? A faculdade, a Pandia Cal 6geras?

M.M. — Tem. A parte de educacdo de Volta Redonda, das redondezas, € fora de série.
Nossa escola técnica é fantastica. E ela agora também estd mudando.

|.F. — Elatambém é subordinada a fundacdo, nao?

M.M. — E subordinada & fundacéo. E ontem foi anunciado, pela primeiravez nds
estamos fazendo cursos pagos. Porque todos os cursos eram direcionados s6 a CSN.
Ent&o, estamos fazendo curso de telecomunicagdes, que ndo tem nada a ver com a CSN,
e estd sendo 0 maior sucesso. A gente comprou equipamentos de tel ecomunicagoes e
vamos treinar técnicos de telecomunicagdes para as empresas que estdo entrando aqui.
Tem umaturma de 50 que fica pronta no final do ano. A gente esta procurando
empresas ao redor para formar méo-de-obra para el es também porque esse conceito de
uma escola para formar gente sb para uma empresa, primeiro a gente ndo quer. A gente
nao quer forma, a gente quer cabecas diferentes; quer gente da escola técnica mas quer
gente de outros lugares também. Depois, a gente ndo tem como absorver essa
quantidade de pessoas. E um conceito que n&o funciona mais. Antigamente, 1.500
alunos formavam, entravam, ficavam e se aposentavam na CSN; esse modelo néo
funciona, ndo existe mais. Primeiro, a gente ndo tem condic¢do de absorver; segundo, a
gente ndo quer. A gente quer ter gente formada de formas diferentes.

Germana. — E hoje tem muitas escolas. Teve uma época que ndo tinha nada ali.

M.M. — Sim, mas mesmo nado precisa ser dali. Vocé pode trazer gente de outros lugares.
|.F. — Vassouras tem muita gente, Barra Mansa. E aquela Fundag&o Osvaldo Aranha?
M.M. — Estalatambém, funciona.

|.F. — Ajuda vocés também?

M.M. —Ajuda

|.F. — Tem uma parceria também com a CSN, néo tem?
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M.M. — Tem. Em tudo ai no redor a gente participa de algumaforma. Mas a escola
técnica € excelente, excepcional, e anossaidéia é que ela cresca cada vez mais mas nao
s6 em funcdo da CSN.

|.F. — E tem a UFF também |&

M.M. — Tem a UFF, tem a UERJ, a gente trabalha com todas essas universidades.

M.G. — A rotatividade é grande, hoje, da mdo-de-obra na empresa?

M.M. —N&o € muito grande ndo. Com a aposentadoria tdo cedo, muita gente saiu por
conta disso, o que € um absurdo. Eu acho o fim do mundo a pessoa com 42 anos se
aposentar. No auge davida... nem estd no auge ainda, esta cedo para estar no auge, com
umaexperiéncia. ..

|.F. — E trabalhando em siderurgia tem privilégio, ndo? Para se aposentar mais cedo.

M.M. — Em algumas éreas sim, por insalubridade. E amaioria. Na época, no passado
eraamaioria. Mas ndo € um turn over téo grande néo.

|.F. — E os sdlérios de la em relacdo as outras siderdrgicas, em relagdo a Agominas,
Usiminas...

M.M. — Est&o supercompetitivos.

|.F. — E ndo tem problema nem de roubarem funcionérios de 18?

M.M. — E, isso € uma coisaimportante, gerenciar pessoas hoje é a coisamais
importante. Tem te que ter um grupo de pessoas que vocé veja como fundamental e tem
que gerenciar isso. Hoje, perder uma pessoa boa € um problema enorme. Enorme. Todo
mundo briga por gente boa.

|.F. — Estacheio de head hunter por ai, ndo?

M.M. — Esta. Hoje, quem tem gente boa tem que valorizar e muito.

M.G. — Gente boa em que nivel que a senhora esta falando?

M.M. — Em todos os niveis. Gente que tem potencial para crescer, gente que ja cresceu,
gente que tem experiéncia. Mas gente que agrega, como o pessoal fala, gente que faz
diferenca em algum sentido.

|.F. — Eu gostaria que voceé falasse um pouquinho mais sobre o papel da Fundagdo CSN
nesse relacionamento e o que afundacdo tem. Eu sei que tem o Hospital Santa Cecilia, a
escola técnica, esta administrando aquele parque, o Cicuta...

M .M. — Esta fazendo um investimento bonito &

I.F. —Dia 15 vai ter ainauguracdo do Memorial de Getulio Vargas...
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M.M. —Eu sei o que é. A Celinadoando...

|.F. — A exposicao permanente de Getulio Vargas, tem uma parte cultural também, o
Recreio do Trabalhador.

M.M. — Basicamente educacdo, salide e cultura.
|.F. —Isso € uma coisa politica para o entrosamento?

M.M. —Iss0 é o espelho da empresa. Quer dizer, € o brago da companhia para as suas
atividades socials, educacionais, culturais, ambientais — uma coisa novaem que a
gente vai entrar agora, até o Mateus acabou de me passar um mail, que era uma coisa
gue agente queria. A gente esta estruturando o que ndo estava estruturada, a érea de
meio ambiente da CSN. E ai, a area de meio ambiente da CSN e a Fundacdo vao
trabal har juntas em um projeto de educacdo ambiental que tenha umavisibilidade. A
Cicutajafoi uminicio disso. Ent&o, eu diria que € brago social da companhia para
alavancar aimagem da propria CSN.

M.G. — E o controle de polui¢do ambiental, essas coisas como andam? Porque a CSN
tinha uma péssima reputacdo, a maior poluidora do Paraiba.

M.M. — Tinha, tinha uma péssima reputacdo. |sso esta mudando, a gente tem o projeto
da Cicuta, a gente tem um outro projeto que é excepcional, com sete prefeituras do
Médio Paraiba, de gestéo territorial a gente esta fazendo junto com aUERJ e com a
Fundacéo para o Desenvolvimento Sustentado, do Isragl Klabin. A gente esta fazendo
um [G1Z7], um projeto de gestdo territorial que nds vamos dar para sete prefeituras para
elas fazerem os seus projetos. Entdo, a nossaidéia ai € mudar aimagem fazendo. Nés
temos um programa de investimentos grande, que esta sendo feito em comum acordo
com a Feema no estado do Rio e eu acho que em breve...

|.F. — Porque ali é poluicéo sonora, do ar...
M.M. — Sonora, ndo tem isso!

I.F. — Ah, aguele barulho do trem anoite inteiral Eu fiquei umavez no Hotel Sider,
VOCé ndo dorme.

M.M. — O Sider? Engracado, eu nuncatinha ouvido ninguém falar disso. Eu nuca dormi
no Sider, se tivesse dormido ia dizer amesma coisa, meu sono é superleve.

|.F. — E eu ndo tenho sono leve ndo. Mas o trem é dentro da cidade!

M.M. — E verdade. Vocé sabe que as pessoas 14 estdo t&o acostumadas com isso... E por
isso que eu nuncaouvi falar. A tudo vocé se acostuma, € um negocio impressionante.
Poluicéo sonora, coisa do trem, eu nuncatinha ouvido falar.

|.F. — De noite, descarregando aquilo...

M.M. — Essa coisa de imagem vocé constroi aos poucos. E tem que mostrar resultado.
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|.F. — Antigamente eles tinham orgulho da fumaca.
M.M. — Tinham! Tudo é diferente, tudo muda.

|.F. — Tinham orgulho da poluic&o, tinham orgulho do barulho. A medida em que
comecaram esses partidos verdes e a preocupacdo mesmo, que eu acho muito validae
legitima...

M.M. —E legitima, quando n&o usada politicamente, porque a maior parte quer usar
politicamente. 1sso ai eu acho que é uma preocupacao |egitima com a sallde das pessoas
e com o proprio meio ambiente. E é assim que a gente entende isso. E nGs vamos
mostrar iSso nos investimentos que a gente esta fazendo, na mudanca de postura das
proprias pessoas. Nao adianta fazer investimento se o cara continua pegando uma lata
de 6leo e jogando dentro do rio. Entdo, isso comega pel os empregados, pela
comunidade, as pessoas tém que se conscientizar disso. Esse trabalho é fundamental,
ndo adianta comprar um equipamento antipoluente de US$ 200 milhdes se o cara
continua, na hora em gue ninguém esta vendo, jogando a lata de algum material dentro
do rio. [riso] Esse trabalho é muito mais dificil do que as pessoas imaginam.

|.F. — E essa questdo de conscientizagdo em relagcdo aos uniformes que protejam de
acidentes?

M.M. — Olha, isso estd sendo uma batalha dentro da CSN. Mas essa briga a gente ja
comprou. Foi outra area que a gente mudou.

|.F. — H& pouco tempo teve um acidente sério 13, pegou fogo...

M.M. — Teve, ha pouco tempo. Mas isso ndo foi por causa de equipamento nem nada
disso. Mas tem duas areas que este ano a gente esta reestruturando de maneiraforte:
seguranca no trabalho e meio ambiente. Mas reestruturando forte mesmo. Nés
trouxemos pessoas novas, fizemos contratacdo e trouxemos uma pessoa da Duppont, de
seguranca no trabalho, excelente. Nos dissemos assim: qual é a melhor empresa que faz
esse tipo de trabalho? V océs vejam, ndo tem nada a ver com ago, € uma pessoa técnica,
uma pessoa excelente, conhece. E trouxemos para 0 meio ambiente uma pessoa com
larga experiéncia, jatrabalhou na Feema, no Projeto Jari e estava em consultoriade
meio ambiente. Um rapaz excepcional também. E em seguranca no trabalho a gente esta
fazendo um investimento forte com as pessoas de obrigatoriedade do uso do EPI
(Equipamento de Protecdo Individual), que sdo os uniformes apropriados. Porque
inclusive a gente acaba tendo 6nus, a companhia tem énus por isso. Eles ndo usam,
acabam depois acionando a companhia porque tém algum tipo de trabalho com
periculosidade, insalubridade, sei 14 0 qué, quando o equipamento esta |4 disponivel.
Quer dizer, o chefe, o supervisor tem que fazer com que os empregados cumpram iSso.
Tem que ter essa conscientizacao.

Germana — Eles sdo super-rigorosos. Eu estive |a outro dia...
M.M. — Extremamente rigorosos.

Germana— ...como eu uso 6culos, normalmente ndo boto os 6cul os. Nossa, ndo andava
dois minutos: “Da para botar os 6culos?’ Eles sdo superatentos, qualquer um avisa.
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M.M. — Isso é uma coisa que mudou completamente, a postura da prépria empresa. Era
aquela coisa um pouco mais relaxada. Agorando, ndo tem essa histéria. Tem que usar o
equipamento? Tem que usar 0 equipamento. Nao estd usando 0 equipamento ndo entra.

Germana— E eu achel interessante que ndo hafiscal, € o préprio empregado da area.

M.M. — Por isso, porque esta se fazendo um trabalho de conscientizacdo que tem que ser
usado. Inclusive, ele agora recebe 0 equipamento, assina que recebeu o equipamento.
Quer dizer, ndo da para dizer “néo tenho, ndo vi”.

M.G. — Qual é o seu grau de interferéncia nos investimentos externos da companhia,
tipo participacdo na privatizacéo daVale, Light...

M .M. — Interferéncia em termos de decisao?
M.G. — Em termos de decisao, iSso.

M.M. — A interferéncia é no sentido de que a gente avalia tecnicamente em termos de
taxa de retorno e apresenta isso para o conselho de administracéo dando a opinido da
parte executiva. Agora, a decisio é do conselho de administracgo. E ele que daa
estratégia da companhia. Ent&o, as decisdes sdo deles. O que nés fazemos é dar a nossa
recomendacdo. E foi assim na épocada Vale.

M.G. — E qual asuarelacdo com o conselho de administracéo?
M.M. — Excelente. Melhor, impossivel.

|.F. — E nessa questdo de investimentos em outras empresas que nédo aCSN, eu li - se
nao me engano na Gazeta Mercantil - que ha uns tempos atras o Grupo Jodo Santos
teve que entregar a usina de Capao Bonito para os bancos, por problemas de dividas, e
gue a CSN ficou parece com 9% ou 7% da...

M.M. — Cimento Ribeirdo Grande. Mas ja vendemos.

|.F. — E jdvenderam inclusive com um lucro fantéstico: parece que de 23 milhdes para
60 milhdes. Por que essa entrada...

M.M. —Iss0, esta por dentro! A idéia do cimento, que acabou ndo se viabilizando nessa
cimenteira, mas que € umaidéaque ainda persiste, € que a CSN gera uma enorme
quantidade de escoria que € um subproduto que se vende a um preco extremamente
barato. E é amatéria prima para a producdo de cimento. A Usiminas comprou uma
participagio numa cimenteira. E muito comum as siderdrgicas tentarem agregar valor a
esse subproduto participando da producéo de cimento. Entdo, na verdade, nessa
cimenteira acabou esse projeto ndo funcionando porque aidéia era abrir umaoutra
unidade proxima da CSN, isso ndo aconteceu, mas € umaidéia que faz todo sentido.
Eventualmente, se a gente tiver uma oportunidade, pode voltar a pensar.

|.F. — E como conseguiram esse lucro t&o grande em téo pouco tempo, de 23 para 60?
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M.M. — Tinha um bom ativo. Compramos bem [riso] e vendemos bem. E negociamos
bem. O presidente do nosso conselho é um excelente negociador. [risos]

M.G. — Mas a empresa também se endividou bastante com a compra desses ativos, ndo?

M.M. — Se alavancou. Bastante... Eu acho que a gente esta num nivel que é um nivel
bastante adequado. N&o me preocupa isso, mas as pessoas falam muito nessa questéo do
endividamento. Quando vocé se endivida para consumir, € um negocio complicado.

Mas quando vocé se endivida e vocé tem ativos, como Vale do Rio Doce, como Light,
que sdo ativos que tém enorme liquidez, e que sdo ativos excelentes, isso ndo € uma
preocupacao para a gente. Na verdade, se vocé olhar o endividamento da CSN, vocé tira
aVale do Rio Doce e ja estd com um divida pequena, divida liquida, em termos do
potencial da companhia. Ent&o, isso ndo é uma preocupacao para a gente. Se a gente néo
tivesse, do lado do ativo, respaldo para essa divida, ai ssim a situacéo seria complicada.
Mas a gente tem uma geracdo de caixana CSN que é muito grande. A companhia é uma
grande geradora de caixa, entdo o servigo dessa divida ndo tem nenhum problema para a
gente.

|.F. — Nessarede de relagtes que a gente viu, de equipes e de empresas, 0 doutor
Steinbruch tem muito a ver também com a Vae do Rio Doce. Estamos falando agora
em Light e eu vi que o doutor Edézio Quintal, que é um que eu gostaria de entrevistar,
veio da usina da CSN, trabalhava ld em Volta Redonda, passou pela direcéo aqui da
CSN, teve um papel no conselho e agora esta na Light. Como é essa transa, coisa
assm de Light, CSN...

M.M. — N&o, na verdade, na época da Light o Edézio eraum profissional aqui da CSN
gue a gente achou que seria adequado para exercer uma funcéo de direcdo naLight. A
Light tem quatro socios, trés estrangeiros e a CSN. E a parte executiva da Light ficou
dividida na parte operacional, que a gente ndo tem expertise nenhuma porque eles é que
s80 os operadores de energia, e a parte administrativa que é a que gente tem expertise,
pelo conhecimento do pais, dalegislacdo etc. Entdo, nds colocamos o Edézio, como
profissional da CSN, hoje ele jando é mais CSN, € Light, mas como nossa interface na
Light. Foi 0 mesmo procedimento gque 0s outros socios tiveram. Quer dizer, eles tém
pessoas que vieram de suas empresas e assumiram postos de diregdo |4 Mas isso ndo
aconteceu naVale, por exemplo.

|.F. — Agora, ndo sei sevocé vai querer falar, mas eu gostaria de saber noticias dessas
coisas que estdo falando agora, da venda da participacdo da Vicunha na CSN.

M.M. — Eu brinco que sou a noiva mais cobicada que tem ultimamente, [riso] esta todo
mundo querendo beijar amdo. [risos] Olha, ndo € nem querer, ndo existe nada de
concreto em relagdo aisso, amelhor pessoa para falar disso é o préprio Benjamin...

I.F. —Hoje, por exemplo, saiu uma boataria louca.

M.M. — E, umaloucural O Gerdau desmentiu, disse que alinha de financiamento é para

aAcominas, o que realmente faz todo sentido porque teve um aumento de capital
enorme la.
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M.G. —Mas noticia tinha saido ha algum tempo, do interesse do Grupo Vicunha em
se desfazer da participagéo.

|.F. — O Globo falou isso ha 20 dias.
M.G. — A Miriam Leitdo, nacolunadela, fez referénciaaisso.
|.F. — Daparavocé falar sobre isso?

M.M. — N&o, esse é um assunto que realmente ndo € de executivo, é de acionista. Se vai
haver alguma mudanca acionaria, a gente espera que seja para 0 melhor da companhia.
Hoje o grupo que realmente é visto como operaciona dentro da CSN € o Grupo
Vicunha. Eles € que tém a coisa estratégica da companhia, junto com 0s outros
acionistas. Esse é um assunto paraele.

M.G. —Quando houve a crise cambial, no inicio do ano, a companhiatinha dividas em
ddlares. Eu queria saber como a companhia ficou, como isso repercutiu la dentro.

M.M. — N6s temos um estoque de divida em délares que ainda € grande porque a
gente... Naverdade € um custo muito mais barato do que internamente, nem tem
grandes alternativas internas. A gente exporta, como eu falei, de 25% a 30% de nossa
producdo eisso ai da US$ 400 milhdes, US$ 500 milhdes por ano. A gente € um grande
exportador e entdo se alavanca muito em trade finances, financiamentos de exportacéo e
importacdo porque a agente importa carvéo com financiamento. Nos fizemos
empréstimos para comprar aVale do Rio Doce, parcialmente um euro bénus e um
sindicato bancério e temos um programa de securitizacgo de exportacdes. Basicamente,
adivida é composta disso.

Nos tinhamos um hedge para o caixa da CSN. Nés ndo hedgiamos a divida,
hedgiamos o caixa. Ou sgja, hedgiamos o fluxo. Entdo, quando houve a desval orizacéo
do real, n6s tivemos um problema contébil. Por qué? Porque o estoque da divida nossa
aumentou em reais com adesvalorizacdo. Mas n&o tivemos nenhum problema no fluxo,
que € o que importa, que é o financeiro. Por que é o que importa? Porque nossa divida
nado € de curto prazo, o prazo médio dela é de cinco anos e meio. Nosso bénus, para
vocésterem umaidéia, € de 10 anos, a securitizagdo € de sete anos. Ent&o, o prazo
médio da divida é muito longo. Entdo, o impacto financeiro da desvalorizacéo foi
positivo paraa CSN. Por qué? Porque nos nossos custos, menos de 25% séo indexados
ao ddlar, basicamente 0s insumos carvao e coque e estanho e zinco que sdo indexados
ao dolar embora se compre aqui. Entdo, se diluiu essa desval oriza¢do porgue o impacto
em reai s ndo aconteceu. E exportamos, ent&o estamos ganhando mais em reais por cada
ddlar que exportamos e nés tinhamos hedge na parte financeira. Ent&o, o nosso saldo de
caixa cresceu imediatamente ap6s a desval orizacdo e 0 impacto da desval orizacdo
acabou sendo positivo, porque a despesa financeira, como a divida é de longo prazo,
aumentou muito menos do que aumentaram as exportacoes e o fluxo de caixa. E agente
continua mantendo o hedge, a agente tem hedge no caixa, a gente faz projecdes direto,
acompanhaisso muito de perto.

|.F. — Eu vi que toda a sua formagdo, na Fundacdo Getulio Vargas, foi muito
direcionada a questdo inflacionaria.
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M .M. — Parte fiscal, inflacionédria e externa também, muita coisa sobre acordo com o
FMI...

I.F. —Inclusive vi umalista enorme de artigos.

M.M. — E que as minhas teses foram sobre inflacZo. E ai, datese, eu fiz vérios artigos.
Alias, ndo escrevo um artigo hatanto tempo...

|.F. — Como foi essa mudanca tedrica? De teoria, de pensar, de estudar, para botar isso
na prética.

M.M. — Naprética? Olha, foi muito legal. Eu ndo sei se vocés olharam arelagdo de
livros, mas eu trabalhel muito sobre acordos com o FMI.

I.F. —Euvi isso.

M.M. — Ent&o, eu conhecia profundamente o que eram as metas, um memorando
técnico, uma carta de intengdo, conhecia todo esse material. Inclusive fiz um livro junto
com o Bacha, quando eu conheci 0 Edmar Bacha, o pessoal da PUC. Eratudo em cima
disso. E quando eu fui trabahar no governo, foi exatamente o acordo com o fundo a
primeira coisa que eu fui fazer. E eu tinha muitos artigos sobre divida externa, fiz com o
Paulo Nogueira Batista... era uma época em que se discutia muito isso, década de 1980.
Ent&o, eu entrei na negociacao da divida e nos acordos com o FMI. A primeiravez que
sentel namesa com um comité de bancos credores, eu falei: “N&o acredito que estou
aqui.” [riso] Eratudo o que eu conhecia nateorial E acabou que eu era a pessoa no
governo, naquela ocasido, que mais conhecia acordos com o FMI porgue eu conhecia
toda ateoria. Eu sabiatodas as metas, qual era o conceito, qual erao critério. Foi muito
legal! Olha, muito legal. Eu trabalhava muito com politica econdmica aplicada, entéo a
parte fiscal eu conhecia muito, os indicadores. Foi uma combinacao superfeliz, uma
oportunidade de ouro. Essa minha experiéncia em Brasiliafoi forade série. Valeu outro
mestrado e outro doutorado.

|.F. — Embora a gente tenha combinado de s6 falar hoje, e muito por alto sobre a CSN
porque e tempo esta curto. ..

M.M. — Estamos acabando e eu jafalel paracarambal [risos| S&o terriveis esses dois ai.

|.F. — Eu gostaria de falar pelo menos um pouguinho da sua formacéo. Bom Jesus de
Itabapoana, pai médico, mae?

M.M. — Pianista. Minha mée era diretora do conservatorio de musica.

|.F. — Como foi suaformagdo numa cidade peguena e sua decisdo de vir parao Rio de
Janeiro. Por que a FGV ? Eu gostaria depois de aprofundar bastante isso, mas enfim,
pelo menos essa vinda, essa mudanca de uma cidade peguena, e eu sei que médico
numa cidade pequena € uma pessoa importante.

M.M. —E, meu pai hoje é o médico mais antigo da cidade e é o secretério de Satide.

|.F. — Pianista também, eu acredito que tenha, numa cidade pequena, um...
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M.M. — E, na época o conservatério era uma coisa muito forte, o Conservatorio
Brasileiro de MUsica.

|.F. —Mas, enfim, é uma cidade pegquena.
M.M. —Minima

|.F. —Vocé veio de uma cidade do interior e de repente desabou no Rio de Janeiro, na
Fundagdo Getulio Vargas. Como foi essa mudanga e por qué?

M.M. — Em primeiro lugar, eu sempre quis sair de |4 para estudar. Sempre. Acho que ja
nasci querendo. Ndo me pergunte por qué, mas ja estava dentro de mim, eu sempre quis
e ndo foi muito facil ndo. Eu eraamais velha de quatro irméaos, todos homens, eu eraa
anica mulher. Entéo, a Unica mulher, maisvelha... Nossal Eu sai de la quando tinha
acabado de fazer 17 anos. Estudei para o vestibular sozinha porque meu pai — hojeem
dia, se vocé falar isso ele morre — [riso] ndo queria de jeito nenhum porque ndo queria
deixar eu vir parao Rio. [risos] Vim, fiz o vestibular, passei e ndo tinhamuitaidéado
que queriafazer. E dificil, com 16 anos... Mas eu acho que consegui acertar porque fiz
administracdo, que na época era um excelente curso que tinha na fundagdo, a EBAP.
Excelente! E dava uma variedade muito grande de coisas, vocé estudava um pouco de
direito, um pouco de contabilidade, um pouco de economia. E os professores de
economia eram alunos ou professores da EPGE. Foi quando eu tomei contato com esse
outro lado, tanto que decidi continuar direto. E eu escolhi administragdo porque na
verdade eu sou uma pessoa superdisciplinada, organizada, gosto de arrumar, gerenciar.
Ent&o, administragdo me parecia uma coisa assim que tinha uma abrangéncia de
oportunidades, que realmente tinha mas eu néo tinha idéia exatamente do que era, e que
eu poderia escolher outras coisas depois. E acabeil indo para economia, o que foi um
complemento muito bom para o que eu faco hoje. E acabel trabalhando 1a na Fundagéo,
meu primeiro chefe foi o Luiz Correiado Lago, grande amigo meu.

I.F. — Eu vi. Isso 0 que eu gostaria de pegar...
M.M. — Vamos pegar sim. Vamos.

|.F. —Vamos pegar um outro dia porgque eu acho que para a propria historia da
Fundacao é importante. Eu fiz um levantamento grande... [riso] E mudanca paraa
PUC, aguelaturmaque saiu dela...

M.M. — Eu sempre fui meio uma estranha no ninho porgue tinha uma rixa muito grande.
A PUC surgiu de uma dissidéncia da Fundacéo.

|.F. — Exatamente. Do Bacha, do Dionisio, do Chico Lopes...

M.M. — Naverdade, o Paulo Nogueira Batista era da Fundacéo, do Centro de Estudos
Monetérios, e tinha uma ligagdo com a PUC, com o Bacha e as pessoas de |4 Ent&o,
através do Paulo eu conheci 0 Bacha. Depois, veio trabalhar com a gente, no Centro de
Estudos Monetarios, alsabel Modiano, na época era casada com o Modiano, hoje ndo é
mais. Mas através dela eu conheci 0 Modiano e fiquei muito amigadele. Fiz esse livro
com o Bacha e fiquel muito amiga dele, conheci o Dionisio. Ai, fui conhecendo as
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pessoas e a minha cabeca era muito parecida com a deles. Ent&o, eu sempre fui muito
dividida. [riso]

I.F. — Ao mesmo tempo, tinha a geracéo antiga, do Simonsen, do Chacel...

M.M. — O Simonsen voltou para a EPGE e eu fui da primeiraturma que ele deu aula
depois que saiu do ministério.

|.F. — Isso € muito importante. Eu gostaria que vocé parasse um dia, mais calminha.

M.M. — E muito legal. Eu tenho que lembrar dessas historias todas porque tem muita
historia.

|.F. — Entéo vai lembrando e a gente vai marcar uma hora.

M.M. — Esta bom. [riso]

|.F. — Entdo, podemos encerrar, ja que vocé marcou uma hora.

M.M. — Obrigada, Ignez. Foi um prazer muito grande te conhecer. VVocé também Mario.

|.F. — Foi um prazer e quero pedir para vocé ndo esquecer da gente ndo. Arrumaum
tempinho para a gente fazer essa historia.

M.M. —Vamos marcar sim, vamos marcar.
[FINAL DA FITA 1-B]
22 Entrevista: 08.09.1999

|.F.- Segunda entrevista com a Dra. Maria Silvia Bastos Margues, dia 8 de setembro de
1999.
Entrevistadores: Ignez Cordeiro de Farias e Mario Grynspan.

Maria Silvia, estivemos conversando e ficaram uns pontos da Ultima entrevista que
eu gostaria de completar. Nos ja comentamos que houve uma diminui¢cdo muito grande
no numero de diretorias na CSN jano tempo do Dr. Juvenal. Depois, quando veio a
privatizagdo, que mudou a diregdo com conselho novo, houve uma mudanga geral
mesmo. E voceé disse que quando entrou reformulou novamente e que agorajando €
mais amesma. Eu gostaria de saber como esta agora.

M.S.- Bom, com trés anos da companhia privatizada, em 96, quando eu vim paraa
CSN, se eliminou o cargo de presidente da companhia. Foi uma mudanga muito grande,
acompanhiafoi dividida em &reas de negdcios, era um centro corporativo: aco, energia
einfra-estrutura. E isso foi importante, como nés comentamos, para dar a companhia a
dimensdo de que todas as areas eram tao importante quanto producéo, porgue como
todas as grandes empresas industriais estatais, a Unica preocupacdo era produzir, ndo
havia a mesma preocupagdo com recursos humanos, financeiro, juridico, com os custos
de producédo, com a area comercial, com o retorno dessas vendas ou segja, inadimpléncia,
etc. Trés anos depois, em 99, comegou-se a sentir a necessidade de se voltar auma
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estrutura em que houvesse uma coordenacdo maior entre as diretorias. Entéo é nesse ano
de 99, se eu ndo me engano, a eleicdo - a mudanca estatutéria aconteceu em marco e a
minha el el ¢do aconteceu em abril -, nOs retornamos a uma estrutura com Diretor-
Presidente, mas continuamos em baixo da diretoria-presidéncia tendo as areas da
companhia organizadas como areas de atuacao, quer dizer, com centro corporativo, com
setor ago, com infra-estrutura e energia, com uma diretoria de novos negdcios, mas
agora com uma figura de Diretor-Presidente que da uma coordenacéo entre as diversas
areas da companhia. Ent&o isso j& € um segundo momento da primeira mudanca.

|.F.- Esse dado que eu peguei nainternet, diz que o Diretor Executivo de Novos
Negacios, interinamente, € o Dr. José Paulo de Oliveira Alves.

M.S.- Ele esta sendo acumulado. Quer dizer, tem duas areas de atuacdo que estéo sendo
acumulados pela mesma pessoa. S8o 0s Novos Negdcios, e Infra-estrutura e Energia.

|.F.- Sei. Quer dizer, ainda S0 essas mesmas pessoas.”

M.S.- S80 as mesmas pessoas. Eu estou na diretoria-presidéncia, o Jodo L uis Barroso no
Centro Corporativo, o Albano Chagas Vieirano Aco e o Jodo Paulo de Oliveira Alves
na Infra-estrutura, Energia e Novos Negécios.

M.G.- E por que que foi feita essa mudancga, qual o sentido disso?

M.S.- Foi feito exatamente por isso. Quer dizer, na primeira mudanga que houve o
objetivo era, como eu falel, dar uma dimensdo diferente, para a companhia, de todas as
areas de atuacdo, atividades meio e atividades fim. Quer dizer, tudo era muito centrado
no operacional, na producdo, em Volta Redonda. Entdo, durante esses trés anos, isso foi
um processo traumético mas eu diria que necessario, a companhia aprendeu a conviver
com uma estrutura matricial e com uma estrutura em que as diferentes areas tém um
nivel de importancia semelhantes, equivalente. E 6bvio que a atividade fim da CSN é
produzir ago, mas € 6bvio também que para produzir aco bem, a gente tem que ter uma
boa estrutura das atividades meio, a gente tem que ter uma boa estrutura comercial, para
aproducdo é uma etapa, e vocé precisa de todas as outras atividades que dao suporte a
ela. Mas uma companhia desse tamanho e vocé também trabalhar dessa forma
fragmentada, embora com uma estrutura matricial, também ndo € uma coisa que vocé
consiga fazer em um médio e longo prazo. Entéo, na verdade, quando houve a primeira
mudanca, eu acho que essa segunda etapa ja seria uma consequéncia. Passou-se ater
necessidade de que essas areas tivessem uma coordenacdo, quer dizer, que tivesse
alguém em cima dessa estrutura que pudesse olhar pela estrutura globalmente e estar
coordenando ainteracdo principamente dessas trés areas, porque Novos Negdécios €
uma coisa um pouco separadado diaadia. O resto...

I.F.- O que é, exatamente, esse Novos Negdcios?

! Conferindo os nomes da diretoria: Diretor-Presidente — Maria Silvia Bastos Marques; Diretor-Executivo
— Centro Corporativo -Jodo Luis Tenreiro Barroso; Diretor-Executivo — Ago — Albano Chagas Vieira;
Diretor-Executivo — Infra-estrutura e Energia— José Paulo de Oliveira Alves e Diretor-Executivo — Novos
Negdcios (interinamente) — José Paulo de Oliveira Alves.
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M.S.- Olha, Novos Negdcios... Por exemplo: nds temos uma joint-venture com a
Thyssen, que € um projeto de uma nova linha de galvanizag&o voltada para ainduistria
automobilistica.

|.F.- Ainda esta em estudo?

M.S.- N@o, na verdade ja estd em construcdo. Mas essa area de Novos Negdcios, elafaz
0 projeto, elavai acompanhar a constru¢éo, quando a obra estiver prontaelavai tomar
vida propria, segue. Nés, por exemplo, estamos fazendo um grande estudo sobre a
participacdo da CSN em construcdo civil, um sistema modular de construcdo. E um
novo projeto, umanova area, é desenvolvido pela &rea de Novos Negdcios. Quando ela
acontecer, se acontecer, elavai entrar debaixo da estrutura da companhia.

|.F.- Ai entrariaa FEM nisso?

M.S.- N&o. N&o tem nada aver com aFEM.

|.F.- Nada?

M.S.- A FEM é estrutura pesada. 1sso ai sdo casas, S0 estruturas leves. N&o tem nada a
ver com FEM.

|.F.- E estrutura pesada mesmo, de grandes obras.

M.S.- E. FEM semprefoi estruturas pesadas. Na verdade hoje FEM foi feitauma
associacdo com a lnepar, € uma nova companhia, FEM/Inepar. O que esta mantida na
CSN éaFEM que presta manutencdo a companhia. Elafoi cindida, e a FEM, estruturae
projetos, foi feita uma associacdo, € uma nova companhia, a FEM/Inepar, isso jatem
mais de um ano.

|.F.- E 0 que vocés estédo com um novo projeto € uma coisa diferente entdo?

M.S.- Completamente diferente, a FEM s&o estruturas de pontes...

|.F.- E. A de vocés seriam estruturas para. ..

M.S.- S8o sistemas de modulares de construcao para casas. Casas mesmo, habitacéo,
prédios pequenos...

[.F.- Ah, euvi! Vi inclusive afotogréfia...

M.S.- Masisso € um exemplo, nds temos N projetos sendo desenvolvidos. Essa area de
Novos Negdcios se destina aisso. Olhar as hovas oportunidades...

|.F.- Esse Mc Donalds que foi feito |aja seria envolvido nesse projeto.
M.S.- 1ss0. E um protétipo dentro desse projeto. La em Volta Redonda a gente tem

vérias casa que funcionam como show room, entdo é uma coisa nova que esta sendo
desenvolvida. E um exemplo do que a area de Novos Negocios faz.
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M.G.- A senhorafalou que esse processo de mudangas foi de uma certaforma
traumético. Traumético por qué?

M.S.- Olha, traumético... Todo processo de mudanca é traumatico. Ele foi traumatico
porgue a companhia so viviaem torno do operacional, elando tinha o habito de partilhar
0 processo decisorio com as outras areas da companhia. Entdo foi uma certa quebra na
forma de operar que sempre teve na CSN, que era o poder centralizado em Volta
Redonda, no operacional, e agora um poder distribuido entre todas as areas da
companhia.

M.G.- Deixa eu perguntar a respeito disso, s mais um ponto. O que nésvimos e o
pouco que nos trabalhamos em entrevista com o Dr. Roberto Procopio de Lima Netto,
com adiretoriadele, foi que de certaforma o processo de preparacao para a privatizagdo
e de alguma forma também a tentativa de reverter todo o histérico de prejuizo constante
da companhia, consistiu, na verdade, em uma tentativa justamente de tentar dinamizar
UM PoUCO Mai'S essas outras areas, essas areas intermediarias como ade
comercializagéo, ganhar novos mercados no exterior, melhorar todo o processo de
distribuicdo, enfim, descentrar esse processo unicamente da producéo e tentar investir
nessas outras areas também. Qual seria entdo a diferenca?

M.S.- Olha, na verdade até me surpreende isso, porgue sao coisas que até hoje ndo
existem ainda. A gente estd comegando agora ainvestir na atividade de distribuicéo, a
CSN comprou a (Inau) e a Emesa no ano passado, esta comecando a fazer um canal
préprio de distribuicdo. A CSN até hoje ndo tem uma politica de vendas no exterior,
iSs0 € uma coisa que nés temos discutido muito, e ndo € a CSN, sdo todas as
siderurgicas, elas encaram 0 mercado externo como um mercado marginal. As
siderurgicas vendem lafora, exceto a CST que foi uma siderargica criada para exportar,
mas todas as siderurgicas priorizam o mercado interno e sd vendem quando o mercado
interno ndo esta aquecido.

M.G.- Apesar dafatia externa ser consideravel, ndo €?

M.S.- Apesar de vocé ter um superdvit, um excesso de aco permanente no Brasil. Mas
ele varia de acordo com o aquecimento do mercado... N&o, € vendido lafora, mas ndo
tem uma politica de exportacdo, vocé ndo tem clientes. E... digamos, vocé ndo tem uma
politicade relagéo. ..

|.F.- Variam muito os clientes, ndo é?

M.S.- Mas varia por isso, porque vocé ndo tem politica de criar esses elos de médio e
longo prazo, entdo vocé acaba fazendo vendas spot. Muitas vezes o mercado aquece e
vocé deixa de atender os clientes |afora. Entdo é um relacionamento que ndo é um
relacionamento gque eu diria profissional entre aspas, e eu acho que ndo pode ser assim,
eu acho que a gente tem que ter uma politica de tentar ter clientes permanentes|afora,
ja que a gente tem um excesso de producéo permanente. O Brasil exporta, produz 26
milhdes de toneladas de aco planos e longos e consome i nternamente dezesseis milhdes.
Vocé tem um superavit de dez, 11 milhdes permanente, um pouco mais, um pouco
menos. Mas nunca houve essa 6tica de vocé priorizar. Nao priorizar, a prioridade vai
continuar sendo o mercado interno que é o melhor mercado, mas vocé ter um
relacionamento de mais médio, longo prazo com os clientes externos. 1sso € uma coisa
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gue esta comegando a acontecer, mentalidade, isso ndo existe até hoje. Entéo eu
acho que as idéias todas provavelmente ja existiam por ai, agora a execucdo disso néo é
uma coisafacil, até porque eu acho gue essas C0isas tem 0 seu tempo para acontecer.
Vocé tem que fazer com que as idéas vao passando, sejam amadurecidas dentro, eu
acho que ndo adianta mulitas vezes tentar forcar uma mudanca. Eu acho que a mudanca
tem a hora de acontecer também.

|.F.- Agora, o mercado interno esta diretamente ligado a situacéo econdmica do pais.
M.S.- Com certeza.

|.F.- Ent&o esses planos econdmicos todos sempre tiveram muita ligagdo com isso.
M.S.- Claro.

|.F.- Como é que vocé viu o Real, o Plano Real quando foi implantado, e nho momento
como esta a relacdo com as grandes industrias que, como a CSN, precisam do mercado
interno? E de um mercado interno forte?

M.S.- Eu acho que o Plano Real, que nunca a gente entende o que € a estabilidade de
preco, é crucial ndo so para aindustria, como paratudo. Eu te dou um exemplo. Vocé,
por exemplo, fazer orcamento e contabilidade com uma moeda gque desval oriza 5.000%
ao ano, isso € uma brincadeiral N&o adianta falar que vai fazer em dolares também,
porque ndo consegue, € tudo distorcido. Dependendo do indexador que vocé tome, vocé
tem resultados completamente diferentes. Ent&o eu te digo que o Plano Real recuperou a
capacidade das empresas de entenderem o que esta acontecendo, de se plangjarem, de
fazerem os orcamentos, de entenderem custos. 1sso € crucial! por que nunca se deu
importancia a orgamento no Brasil? Porque ndo valia para nada mesmo. Fazer
orcamento com uma moeda que ndo tem valor, ndo tem valor nenhum. Entéo ele foi
crucial nesse ponto de vista. Sobre outro ponto de vista muito importante, ele aumentou
0 poder aquisitivo da populacdo. Entdo eu acho que ele € o ponto de partida, € a base de
tudo que esta sendo feito com as mudancas do pais. Eu acho que o maior ativo que o
Brasil ganhou nos Ultimos sei's anos € o Plano Real. E a estabilidade de pregos. E a
gente ndo deve abrir mao disso de jeito nenhum. 1sso € ébvio que ndo é um fim em si
mesmo, mas € a base para o resto. Sem ele a gente ndo vai chegar la

I.F.- Com isso que vocé falou agora, do aumento do poder aquisitivo, aindustria
automobilistica tem aumentado a producdo, que € um dos clientes, ndo 0 maior, mas um
dos clientes da CSN, mas € uma empresa também muito exigente. Como é que a CSN
esta se relacionando com essa empresa que € extremamente exigente?

M.S.- Cadavez mais. O que a gente esta assistindo no mundo todo, com uma
velocidade enorme, so as fusdes, as aquisicdes, 0s grupos econdmicos ganhando cada
Vez mais peso e essa € uma discussao que esta se colocando em relacdo a siderurgia. A
siderurgia no Brasil é fragmentada em relacdo a que tem no mundo todo e o que vocé vé
s80 compradores cada vez mais fortes, o que val exigir do outro lado empresas cada vez
mais fortes, se ndo o poder de negociacdo € um poder desigual. De um ponto de vista,
no ponto de vista, por exemplo, da abertura do mercado no Brasil, vocé vé que a
industria automobilistica foi forgada a ter um aumento de qualidade extremamente
importante. Quer dizer, had dez anos atras, menos que isso, ha oito anos atras, 0s
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automoveis brasileiros tinham um indice de acos galvanizados, que sdo 0s acos de maior
de valor agregado, que ndo enferrujam, de dez, 15%. Hoje vocé jatem carros fabricados
no Brasil com 90% de agos galvanizados. V océ teve uma mudanca, uma migracdo de
acos Menos NOVOS para agos mais NOVOos super importante. Por qué? Porque o
consumidor passou ater acesso a um carro importado. Da mesmaforma
eletrodomeésticos, a mesma coisa. VVocé pode reparar que a sua maguina de lavar jando
enferruja como enferrujava ha dez anos atrés, nem a sua geladeira.

|.F.- 1sso exige também uma modernizacéo para...

M.S.- E ai as siderUrgicas também tiveram que se adequar aisso. Entéo fizeram novos
investimentos, a CSN esta fazendo uma nova linha de galvanizagcdo. A CSN eraaunica
gue tinha galvanizados até 1994. Depois a Usiminas entrou com uma linha de
galvanizados, mas que € unicamente para a automobilistica. A da CSN né&o. Ela seria
para automobilistica, construcdo civil e linha branca. Entdo agora, a Usiminas esta
fazendo uma nova linha que também serve para esses trés segmentos, a CSN esta
fazendo uma novalinha, paralinha branca e construcéo civil, e uma outra sO para
automobilistica com a Thyssen. Para vocé ver como 0 processo € em cadeia, ndo €?

|.F.- E é realmente extremamente exigente a indUstria automobilistica?

M.S.- Olha, ndo é aindustria automobilistica que é exigente, hoje em diatodo mundo é
exigente, ndo tem isso que aindustria automobilistica é exigente. A industria
automobilistica tem mais poder de negociacdo, poder de preco, tudo. Agora, exigentes
todos sdo. Hoje em dia qualidade é pressuposto, servico é pressuposto. Vocé vé isso ho
supermercado, as pessoas aprenderam que podem exigir como consumidoras, entdo hoje
em diatodo mundo € exigente e eu acho que tem que ser mesmo.

|.F.- Voltando um pouquinho nessa parte de direcdo gue nos estdvamos falando, uma
coisa que me chamou a atencdo também, é que, nos relatérios antigos, a CSN estava
basicamente no Rio e em Volta Redonda. Tinha a Casa de Pedra, mas 0 escritério
basicamente...

M.S.- S50 Paulo.

|.F.- Tem muito em S&o Paulo, est4 espalhado? Por qué isso? Qual foi aimportancia de
ampliar, de descentralizar?

M.S.- A idéia é estar mais proximo. Quer dizer, nds temos em Sdo Paulo uma grande
concentracdo de clientes, nds temos em S0 Paulo uma grande concentragéo de
fornecedores. Entdo aidéia é vocé ter em Sdo Paulo a area comercial para estar mais
préximo dos clientes, o que ndo impede nds termos escritério, por exemplo, no Rio
Grande do Sul, Sudeste... O Sul é aarea que mais tem crescido em termos de clientes, a
area de compras saiu de Volta Redonda e foi para Sdo Paulo, e nds temos também uma
areanovaque € a areade logistica. N&o existia uma area de logisticana CSN. Vocé

tinha fragmentado por diversas éreas até o ano passado, |ogistica de abastecimento e
logistica de escoamento eram areas separadas, e dentro de cada uma dessas vocé ainda
tinha separado o que eraterrestre, 0 que era maritimo o que eraferroviério. Entéo hoje
vocé tem, de baixo de uma Unica supervisao que esta localizada em Séo Paulo, é uma
Unica diretoria, toda a logistica de escoamento, de abastecimento, fretes maritimos,
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terrestres e ferroviarios. 1sso d4 uma otimizacéo! Os nimeros sdo impressionantes. A
gente tem ganho por ano alguma coisa como 100 milh&es de dblares com essa
integracéo das areas de logistica na companhia. A CSN em 85 gastava cerca de 300
milhdes de ddlares em logistica, hoje ja estamos em torno de cento e oitenta.
Impressionante. Porque € uma otimizacdo enorme, quer dizer, vocé esta coordenando.
Se 0s caminhdes estéo entrando na companhia para deixar materiais, eles vao sair da
companhialevando o aco. Vocé esta fazendo toda uma integracéo logistica, estamos
criando entrepostos em varios lugares do Brasil, parafazer uma otimizacdo da
distribuicéo.

|.F.- E é desse apoio logistico que vem entdo a modernizacdo dos portos, das estradas de
ferro?

M.S.- Sim e ndo, t4? Ai nés temos coisas separadas também. Nos temos uma area de
Infra-estrutura e Energia. A &rea de Infra-estrutura, ela é responsavel pelos portos, ndo
SO os préprios que € o terminal de carvao, como também com a supervisdo do porto que
a gente tem em sociedade com a Vale. E o terminal de contéineres.

|.F.- Em Sepetiba.
M.S.- Sepetiba. T4?
|.F.- Ja estdo modernizando bastante.

M.S.- Entdo temos uma érea propria para ver isso. A logistica é responsavel pela
contratac8o desses fretes. Ela ndo olha, ndo é ela que é responsavel pela operagdo nos
portos.

|.F.- Mas eladeve chegar e dizer: “Estou precisando de uma ampliacdo.”

M.S.- Mas é uma estrutura matricial, por isso que € interessante. Eu acho que € o maior
ativo que a CSN tem hoje, olha como é interessante. A Area Comercial contrata a venda
do aco. O Setor Aco, Area Comercial, hoje esté debaixo de Infra-estrutura e Energia
também. Infra-estrutura e Energia hoje € responsavel por suprimentos, logistica e
energia, portos, ferrovias, etc. Areado Aco é responsavel peladrea comercial da
producao do ago. Ento a Area Comercia contrata com clientes, ela esta debaixo do

aco; ai elainterage com outra Area do Aco que é a &rea de producgo, o que vocé produz,
vocé vende. Mas vocé entrega através da Area de Logistica, e ai vocé tem que interagir
com outro setor que est4 com outra diretoria executiva. Ento a Area de Logistica tem
que prestar esses servigos. Dentro da Area de I nfra-estrutura vocé tem uma outra
diretoria que € responsavel por portos. Entdo o carvao tem que estar chegando, o porto
que exportatem que estar preparado, vocé tem um monte de areas que estéo

interagindo. 1sso foi crucial agui dentro da CSN, eu acho uma coisa fantastica. Foi
muito dificil, t&? Porque ninguém gosta de dividir essas coisas. Quando esta tudo
debaixo de uma diretoria s6, de uma certa forma vocé esconde os problemas; quando
vocé divide em vé&rios, os problemas aparecem. 1sso, embora crie uma série de conflitos,
e hoje eu acho que o meu principal papel agui dentro é harmonizar esses conflitos
todos... [Riso]

|.F.- Apagar o fogo.
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M.S.- N&o, e € 6timo, eu gosto de fazer isso. Por outro lado os problemas aparecem,
guando €eles aparecem pode corrigi-los. Entdo esse € um grande trunfo que a gente tem
hoje em dia. Essa estrutura matricial esta propiciando que os problemas surjam e
portanto as oportunidades aparecam. NGs sO funcionamos dessa forma. E nesse processo
ainda entra a Area Financeira que tem a tesouraria, que € aguela que emite todos os
documentos, por exemplo uma exportacdo, o faturamento que é feito pela Controladoria
para as vendas no mercado interno... Ent&o vocé tem todas as areas da companhia
interagindo debaixo de diretorias diferentes. Entdo a coisatem que ser muito
azeitadinha para funcionar bem.

|.F.- Agoravocé falou em energia e eu me lembrei. Toda a siderurgica depende
basicamente de energia. Antigamente a CSN tinha a Light que supriatudo. Qual é o
relacionamento agora com a Light privatizada?

M.S.- N6s somos sicios da Light, ndo é?

|.F.- Pois é, eu sei. E melhorou o relacionamento, a producéo, tem falta de energia ou
ndo... Fale um pouquinho sobre isso.

M.S.- NOs temos o que outros consumidores tém, ndo tem muita diferenca. O que é
importante em energia é que a CSN esta investindo na sua auto suficiénciade energia. A
Light j&a ndo € mais um investimento estratégico parands. Em janeiro do proximo ano
vai comegar afuncionar a Central Termo Elétrica2 da CSN que é uma co-geracdo de
energia

|.F.- Que vai aproveitar inclusive os gases da usna.

M.S.- Va gerar 240 megas... Ela usa como insumo os gases de coqueria e alto-forno.
|.F.- Osgases, €.

M.S.- Elageravapor e geraenergia paraa CSN, 240 megas. A CSN consome 400
megas/ano. Ita comecaa ficar pronta, a hidrelétrica de It4, a partir do segundo semestre
do préximo ano. Com Ita e com CPE a CSN vai ficar auto-suficiente de energia.

|.F.- E tem umaoutra, Igarapava, ndo tem?

M.S.- Igarapava ja esta pronta, ja esti operando, mas é pequena, sdo 20 megas. E para
suprir energia as minas. Paraa usinamesmo é a lta e a CPE.

|.F.- E esse reaproveitamento dos gases vai melhorar também o controle da polui¢ao?
M.S.- Ele melhora... Poluicéo que vocé esta falando?

I.F.-E.

M.S.- Sim. Hoje esses gases sd0 queimados na atmosfera, ndo €? Entdo esse projeto ele

€ aguele projeto assim que sb tem retorno positivo. Ele reduz a emissao de gés, ele
acaba com a emissdo de gés na atmosfera. Ele € um insumo muito barato paraa energia
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e elevai reduzir o custo da energiada CSN. Nos vamos ter energia mais barata e uma
energia garantida, sem nenhum problema de... E ela € um investimento crucia parao
estado do Rio porgue nés vamos estar liberando da Light 240 megas.

|.F.- DA mais energia que oS outros.

M.S.- Entdo a Light vai poder reforcar a oferta de energia para o estado, que a gente
sabe que € um programa delicado hoje, a partir de janeiro do préximo ano.

I.F.- Maravilhaisso. Entdo eu gostaria, inclusive, que vocé me explicasse isso que eu
ndo entendi, por que essa. ..

M.S.- N6 ndo vamos chegar na Fundacéo de novo.
M.G.- N&o, mas nao tem problema.
M.S.- A gente val conversando...[Risos]

|.F.- A gentevai conversando aos pouquinhos. 1sso a gente precisaparao livro, a
Fundac&o a gente marca com mais calma.
Aqui, 240 milhdes de toneladas foram reavaliadas em 340 milhdes.? Quando foi isso?

M.S.- Isso foi feito esse ano...
|.F.- Por qué? Eu ndo entendo nada disso. [Ris0]

M.S.- N&o, isso ai € uma coisanormal, até eu ndo vou me atrever adar 0s nUmeros
certos, erabom a gente pegar os nimeros certinhos aqui com o pessoal. A Casade
Pedra é um ativo enorme, ndo €? E uma coisa que é um grande bem que a CSN tem, na
verdade a gente funciona como um bem conjunto, Casa de Pedra ndo fornece minério
paraa CSN, fornece cargas de alto-forno. Quer dizer, elajafaz um mix de minérios
necessarios para o alto-forno, a gente ndo tem como as outras siderurgicas pétio de
blendagem em Volta Redonda. J& chega pronto...

|.F. — Pétio de qué?

M.S. — Blendagem. E um pétio... Assiderlirgicas, em geral, compram minério de
diferentes fontes e elas fazem uma mistura desses minérios para preparar a carga do
ato-forno. A gente...

|.F.- Jafazem |l& mesmo.

M.S.- A Casa de Pedraja prepara para nés a mistura que ja vem direto para o alto-forno.
A gente ndo tem esse patio de blendagem que é para misturar os minérios. Agora, a
Casa de Pedra, elatem varios corpos. A gente chama corpo principal, corpo oeste, corpo
norte, tem uma outra serra... Esqueci o nome. Bom, a gente s explora um pedaco dessa
mina. A gente explora o corpo principal e o corpo oeste, 0S outros corpos N&o sdo
explorados. Entdo a gente s6 conhece geol ogicamente, isso também é muito recente, o

2 Lendo um relatdrio da CSN sobre a reavaliagio das minas da CSN.
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corpo principal e o corpo norte. Quando se dividiu a companhia em areas de atuacéo la
atras, uma dasidéias principais que havia por tras era essa, era conhecer 0s ativos da
CSN. Casa de Pedra era visto como um apéndice. E o que se passou a fazer a partir
daquela época foi fazer uma pesquisa geol 6gica mais acurada, conhecer melhor o ativo
gue se tinha. Entéo o que se fez foi transformar reservas na época desconhecidas, que
eram as reservas provadas, com a pesguisa geol gica feita nos Ultimos dois anos, e vocé
conseguir apurar um ndmero maior de reservas provadas. Até o fim desse ano de 99, a
pesquisa continua, provavel mente esse nimero vai aumentar, a gente espera que talvez
ele duplique, reservas provadas até o final do ano. E essas areas que a gente ndo explora
nos estamos comegando a fazer uma pesquisa geol 6gica, tudo indica que elas tém um
potencial equivalente ao que € explorado, mas a gente ndo conhece essas areas

geol ogicamente, até porque nos ja temos reservas suficientes para que a empresa
funcione mais trinta, cinglienta anos. E uma coisa de longuissimo prazo. Ent&o esse é
um trabalho que vai ser feito rotineiramente dagui parafrente. E Casa de Pedratem uma
caracteristica muito interessante e que me dizem gue tem duas ou trés no Brasil, até hoje
nao consegui descobrir quais sdo as outras duas, € um trabalho que serialegal de agente
ver, a CSN € uma mina que se chama mina manifestada. O que quer dizer isso? Existe
um manifesto, ela & uma mina muito antiga, ela pertenceu a um grupo inglés se eu ndo
me engano, foi desapropriada pelo governo... Essa histéria é interessante. Casa de
Pedrafoi desapropriada e incorporada na construcéo da CSN. Foi 0 maior ativo que se
fez, € aunica siderargica que tem isso. E esse manifesto daa CSN a propriedade do
solo e do subsolo. Ent&o nds ndo temos uma concessado de exploragdo, né somos
proprietarios dessa mina. 1sso permite que a CSN possa contabilizar no seu balanco o
valor dessa mina. Por exemplo aVae do Rio Doce. As minas delanédo séo
manifestadas, elatem alavra da exploracdo, a CSN ndo. Entdo nés podemos fazer uma
avaliacdo desse ativo e hoje o0 valor esta incorporado ao nosso balanco.

|.F.- Quer dizer, foi uma coisa técnica que facilitou o proprio balanco.
M.S.- Com certeza.

|.F.- Esta 6timo, Porque realmente eu li e ndo entendi. Eu digo: “O que houve ai?’
Porque a gente € leigo nisso.

M.S.- Isso é um trabalho. Como eu te falei, ha trés anos atras falou-se: “ Olha, vamos
olhar todos 0s nossos ativos, vamos fazer um trabalho de exploracéo.” E esse trabalho
esta em continuidade, aidéia é que a gente possatirar todo o valor que os ativos tém
para a companhia, porque o valor de mercado da CSN tem que refletir integralmente os
ativos que elatem. E a gente percebe que isso ndo acontecia, Por qué? Porque nem a
prépria empresa conhecia o valor dos seus ativos.

|.F.- Ent&o outra coisa que eu queriafalar. A CSN jafoi do Estado, esta privatizada,
mas qualquer empresa, mesmo privatizada ou privada, tem uma ligagdo muito grande
COM O governo e com 0s ministérios, ndo pode viver isolada, sem acompanhar a politica
econémica. Ontem fomos surpreendidos com a noticia de que o Dr. Tépias foi nomeado
novo ministro do Desenvolvimento, que, acredito, tem muito a ver com toda grande
indUstria brasileira. E pela nossa outra conversa, vi que vocé veio paraa CSN indicada
por ele, que trabalharam juntos...

M.S.- N&o. N&o trabalhamos juntos n&o.
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|.F.- Ah, ndo?

M.S.- N&o.

M.G.- Ele era da Febraban.

M.S.- Ele era presidente da Febraban quando eu fui secretéria de Fazenda.

|.F.- Exatamente. Ah, agora que eu estou me lembrando. E ele que recomendou seu
nome ao Dr. Steinbruch. Gostaria que vocé falasse um pouqguinho sobre ele e as
vantagens que a empresa tem em ter uma ligagdo com um ministro que entende do
assunto, que vai ver com carinho a CSN, acredito, ndo €?

M.S.- Elejafoi conselheiro da CSN.
|.F.- Pois eu vi, exatamente, foi conselheiro.

M.S.- Enquanto vice-presidente do BRADESCO, o Dr. Alcides Tapias era conselheiro
da CSN e eu tive um relacionamento com ele muito bom enquanto presidente da
Febraban. Eu ja o conhecia antes, quando trabalhel em Brasilia, mas passel ater um
relacionamento maior quando fui secretaria municipal de Fazenda no Rio de Janeiro.
Ele era presidente da Febraban, e nds tinhamos toda uma discussdo de tarifas bancérias,
quer dizer, qual seriaatarifa cobrada pelos servicos prestados pel os bancos a prefeitura
do Rio de Janeiro. Isso foi umalonga negociacéo, atravessou o Plano Real, foi muito
interessante. Porque antes do Plano Real, os bancos néo cobravam tarifas bancaria, eram
remunerados pelo float, porque era umainflagdo enorme e eles ganhavam nisso. Ai,
quando eu entrei na prefeitura, eu quis negociar tarifas bancérias, os bancos me
enrolaram durante dois anos. Ai aconteceu 0 Plano Real e eles quiseram negociar tarifa
bancérias, ai eu enrolei eles mais um ano. [Risos] Foi muito engracado esse processo.
Ele é um excelente profissional, a gente teve um relacionamento muito bom durante
essa negociagao, a prefeiturafez uma negociacdo muito boa. Eu acredito que a gente
pagasse, na época, uma das menores, se ndo a menor tarifa do Brasil pelo servico
prestado pelos bancos. E eu acho que desenvolvemos um respeito profissional mutuo. E
guem me contou isso foi o Bejamin, inclusive eu agradeci para o Tépias depois. O
Bejamin procurava uma pessoa paraa CSN, e o Tapias falou: “Olha, aindicacdo que eu
posso fazer € Maria Silvia, secretéria de Fazenda.” Ai o Bgjamin foi |14, conversamos e
eu acabel vindo parar aqui, ndo €?

|.F.- Naocasido elejaerado conselho da CSN?

M.S.- Ele era do conselho na ocasido, saiu quando eu vim. Porque quando eu vim para
c4, infelizmente, ele estava saindo do BRADESCO, foi paraa Camargo Correia, e
renunciou ao cargo de conselheiro da CSN. Ent&o nds ndo chegamos a conviver na
CSN, a gente sempre convive nos relacionamentos profissionais. Ele é um profissional
muito respeitado, conhece bem a CSN, ent&o eu acho que iSso vai Ser uma coisa
importante. N&o que ele vatratar de forma diferente, mas ele tem o conhecimento da
empresa, ndo €? Ele é respeitado por todas as empresas, € um profissional muito sério, o
trabalho que ele fez na Febraban foi muito bom, um trabalho muito profissional. Quer
dizer, como lider de uma entidade, ele desenvolveu um trabalho extremamente sério no
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interesse das instituicoes que ele representava. Estamos todos na expectativa. Termos
empresarios 18, acho que é muito bom. Tem que conhecer o lado de ¢4, isso é
fundamental.

M.G.- Eu queria perguntar, antes de fechar essa secdo de hoje, sobre a CSN. Como é
que a senhora avalia o papel da CSN para aindustria nacional ou no contexto da
economia nacional de maneiramais ampla. O que € hoje e 0 que deve ser aCSN no
futuro. Como a senhora vé, em termos de futuro, o destino da CSN.

M.S.- A CSN édiferente, ndo é? N&o adianta dizer que ndo &, porque é. Eu fico
impressionada como essa empresatem charme. A CSN tem... sei |4, tem um carisma
especial, tudo 0 que acontece aqui interessa as pessoas. Eu acho que isso ndo vai mudar,
iSso veio da sua criacdo, uma empresa que marcou o inicio daindustrializacéo
brasileira, sempre foi muito politizada, as coisas que aconteciam na companhia
repercutiam no pais todo. Tivemos episodios felizes, episodios tristes, ndo €? Como
aquelainvasdo do Exército em 89, que até hoje traumatiza a cidade. |mpressionante,
tem dez anos e até hoje aquilo é uma coisa viva e é para ser mesmo, ndo €? Até para
nunca mais acontecer uma coisa parecida a gente ndo pode esquecer. Nunca mais vai
acontecer, obviamente. Mas olha, eu acho que do ponto de vista do Estado e do ponto
de vista do pais, a CSN, hoje uma empresa privada, € ainda maisimportante do que era.
Acho que em cada etapa el a teve a suaimportancia. Hoje, aimportancia que elatem é
ser uma empresa cada vez mais lucrativa. A gente olha e as vezes perde a dimensdo da
importancia que essa companhia teve no processo de privatizacdo, ndo pela sua
privatizagdo, mas pelaimporténcia que elateve na privatizagdo das outras companhias.
A CSN participou da privatizacéo de portos, de ferrovias, de energia, daVaedo Rio
Doce... Quer dizer, uma empresa que estava falida, no final da década de 90 ser um
indutor do processo de privatizacdo. A CSN jainvestiu, se vocé considerar aVale do
Rio Doce... Tirando a Vae do Rio Doce, nés jainvestimos, em Volta Redonda, cercade
1 bilhdo e meio em quatro anos. E vocé imagina a quantidade de contratos, de geracdo
de empregos indiretos... SO essa central termo-elétrica que nés estamos fazendo! No
auge das obras nés tivemos duas mil pessoas empregadas em Volta Redonda. Ent&o
toda a rigueza que essa empresa movimenta, e vai movimentar cada vez mais porque o
Nosso objetivo é ser cada vez mais lucrativo, € uma coisa impressionante. E as pessoas
ficam amarradas naquela coisa que tinha 25 mil empregados, hoje tem nove mil e
guinhentos, e ndo conseguem entender a dimensao do processo. Hoje elando terianem
um empregado, elateriafechado as portas se ela continuasse como uma empresa estatal .
Ent&o o que é importante € que ela hoje tem nove mil e quinhentos empregados, muito
provavelmente gera mais uns dez mil empregos indiretos, estainvestindo
continuamente, um programa de investimentos muito pesado.

|.F.- Impostos também?

M.S.- N&o pagavaimpostos! Hoje a gente paga 400 milhdes de impostos por ano, paga
todos os salarios em dia. Hoje nds temos menos empregados, mas olha que dado
interessante: o salario médio dos nossos empregados € muito maior do que era ha cinco
anos atrés. Entéo os empregados hoje ganham muito melhor do que ganhavam antes.
Tém participacdo nos lucros resultados da companhia, vocé tem uma fundagdo que esta
investindo em meio ambiente, salide, educacdo, cultura, lazer, quer dizer, esta andando
para a frente, esta contribuindo para o desenvolvimento do pais. A gente tem muito
orgulho disso aqui e eu acho que cadavez maisa CSN vai contribuir.
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|.F.- Eu gostaria de deixar gravado uma correcao que eu tenho que fazer. Na outra
entrevista eu disse que o Dr. Coutinho tinha sido contra a privatizagéo, foi um engano
meu. Foi o Dr. Farias, que substituiu o Dr. Procdpio durante um tempo, e ele que era
radicalmente contra. Eu, na hora da gravacao, fiz uma confusdo com os nomes e fiquei
meio cismada com o seu comentario, fui checar, e queria pedir desculpas e deixar
gravado isso...

M.S.- N&o, desculpas com o Dr. Coutinho. [Riso]
|.F.- Pois é. E deixar gravado isso aqui. Datempo de a gente gravar mais?
M.S.- Tem dez minutos. Vamos |a. N&o vamos desperdicar esse dez minutos.

|.F.- E. Ent8o vamos voltar para o seu inicio de vida, ndo é? N6s javimos que foi uma
certa dificuldade convencer a sua familia de deix&lavir parao Rio.

M.S.- Nossal Seisso sair em algum lugar, meu pai morre! [Risos] Diz que néo é
verdade.

I.F.- Mas velo parao Rio e escolheu a Fundagdo Getulio Vargas. Por que a Fundagao
Getulio Vargas e ndo uma outra escola de administracdo que jaexistiano Rio?

M.S.- Naverdade eu tomel conhecimento da Fundacéo Getulio Vargas... Eu vou te falar
muito francamente, eu queria muito sair do interior, uma coisa que eu tinha dentro de
mim. Eu queriavir para o Rio. E Niteréi naépoca... Campos e Niterdi € um pouco
filiais do interior, vocé encontrava todo mundo... Eu queriavir para o Rio de Janeiro,
queriavir paraum lugar que ndo fosse umafilial do interior. N&o me pergunte por qué,
mas eu sempre tive isso enfiado na minha cabeca. Até um jornalista brincou comigo um
dia, foi até engracado, porque perguntando do interior e tal e falou: “Por que vocé quis
vir parao Rio?’ Eu falei: “Ah, porque eu sempre gostel do anonimato da cidade
grande.” Ele disse: “E, para quem procurava 0 anonimato vocé ndo se deu muito bem
n&o. [Risos]

|.F.- N&o se deu nada bem! [Risos]

M.S.- Ai eu medei contade que realmente... Mas sei |4, eu sempre quis. E a Fundacdo
tem todo aquele... O nome... 0 carisma... Ai eu encasquetei, queriafazer |4 Por qué?
N&o sei. Acho que ndo tinha em Campos e ndo tinhaem Niterdi, eu queriavir parao
Rio de Janeiro. Mas resolvi fazer administracéo na Fundacéo e eu acho que eu fui muito
feliz, foi uma coisaassim que o anjo da guarda gudou. A Fundagdo foi tudo na minha
carreira

|.F.- Vocé pode lembrar de professores que tenham te marcado na época?

M.S.- Olha, muitos do meus professores... Administracdo é uma coisa muito abrangente,
entéo...

[FINAL DA FITA 2-A]
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M.S.- A diversidade de matérias era muito grande, a gente aprendia de tudo um
pouguinho, entdo aprendi um pouco de Direito que eu adoro, eu tinha professores como
0 Condorcet®, que é pai do Bernardinho, da selecéo... Eu me lembro dele, a gente se
reencontrou profissionalmente quando eu era secretéria de Fazenda, muito legal; Délio
Maranh&o que é do Direito de Trabalho; e Histéria que eu amo, de paixao, era a Barbara
Levy gque erauma professora. ..

|.F.- Béarbara, uma grande professoral
M.S.- Nossal Eu vigjava nas aulas, porque eu amo Historia. ..
|.F.- Engragado vocé gostar de Historia e de Direito e ndo gostar de sociologia

M.S.- Pois é. Na proxima encarnagao eu falei que eu vou nascer sem precisar trabal har
eu vou estudar Historia. Adoro, amo. Eu adorava as aulas de Histéria e tinha as aulas de
Economia. 1sso foi uma coisalegal, porgque os professores de Economia, amaior parte
deles, eram alunos da Escola de Pés-graduacéo em Economia. Entdo tive varios
professores que eram alunos de |4, o Virgilio Gibbon, o Castelo Branco, o Helson
Cavalcante Braga, um monte de gente, estdo vivos ai até hoje, que faziam doutorado la e
davam aula de Economia. Ai eu comecei a me interessar poi Economia. Entéo quando
eu terminel a graduacdo jafiz a prova para o mestrado e entrei paraa EPGE. Eu acho
que fiz acoisa mais certa que fiz na minhavida, porque tudo na minha carreira
aconteceu em funcéo da Fundacdo. Conheci as pessoas, e ai eu dei amaior sorte, porque
aminhaturmafoi a primeiraturmague o Simonsen deu aula depois de ter sido ministro.
Eu entrei em 1980, em janeiro de 80, ele tinha acabado de sair do Ministério. O Langoni
eradiretor da Escola, 0 Simosen retomou a Escola em janeiro de 80, foi aprimeira
turma que ele pegou. Foi muito bom! Ele foi meu professor em cinco, seis matérias no
mestrado e no doutorado. E ele era um professor excepcional! |mpressionante, nunca vi
ninguém gostar tanto de dar aula. Ele escreveu dois, trés livros na minha turma, ele fazia
as apostilas, dava as aulas que se tornaram livros, entdo foi um processo importante, foi
uma etapa na vida dele também que foi muito produtiva, muito importante. E lana
Fundagdo mesmo eu tive o meu primeiro emprego, que foi no Centro de Estudos
Monetérios de Economia Internacional.

I.F.- Vocé acumulou o doutorado com o emprego, néo foi?
M.S.- O doutorado ndo. A tese.
|.F.- A tese. Ah, sdi, sai.

M.S.- Eu jatinhaterminado todos os créditos. Fiz atese de mestrado, depoiseufiz a
tese de doutorado.

|.F.- Eu anotei aqui os professores mais conhecidos da Fundagdo que devem ter sido
seus. Simonsen, ja disse que foi. Langoni...

M.S.- N&o.

% Condorcet Pereira de Rezende.
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|.F.- N&o foi seu professor?

M.S.- Chacel também n&o.*

|.F.- Também né&o. Clovis de Faro?

M.S.- O Clovisfoi.

|.F.- Foi.

M.S.- Haddad jatinha saido. Julio Senafoi. Bacha jatinha saido, o Francisco Lopes
tinha saido. Todos eles jatinham saido. Gregério foi, o Ivan foi meu contemporaneo, o
Sérgio também. Depois eles foram para Princeton e quando el es voltaram foram da
minha banca de tese.

|.F.- Nessa ocasido que vocé conheceu 0 Sérgio?

M.S.- N&o. O Sérgio foi meu colega. Ele entrou em 81, quando eu entrei em 80. Porque
ele fez mestrado na Fundac&o, depois ele foi para Princeton, depois ele voltou.

M.G.- Foi seu colega de mestrado, néo é?

M.S.- Tanto ele quanto o Ivan. Outro colega meu, de turma... que naverdade no
doutorado éramos trés pessoas sd na minhaturma, era o Anténio Carlos um rapaz,
Gustavo Loyola e eu. Gustavo foi 0 meu colegado inicio até o fim do mestrado e
doutorado. Fizemos doutorado juntos, defendemos tese juntos e nos formamos juntos. A
formaturafomoseu e ele.

I.F.- Eu vi que esse Centro de Estudos Monetérios de Economia Internacional foi
organizado...

M.S.- Pelo Lemgruber.

|.F.- Pelo Lemgruber.

M.S.- Que foi 0 meu professor.

|.F.- Foi 0 seu professor, mas ele jando eramais o diretor.

M.S.- N&o. O Lemgruber saiu e entrou o Luis Correiado Lago. O Luisfoi o meu
primeiro chefe um dos meus melhores amigos até hoje.

|.F.- Quer dizer, o Dr. Lemgruber organizou em 79, foi chefe do Centro até 81, em 82,
entdo, entrou o...

M.S.- O Luis que foi 0 ano que eu entrei.

|.F.- Exatamente, de 82 a 89 vocé ficou la. Como € que era esse trabaho 14?

* Lendo os dados do Roteiro: prfessores da EPGE
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M.S.- Olha, foi muito bom. Isso ai foi uma coisa muito importante para a minha
formacéo, era um centro pequeno, de excelentes profissionais, eu entrei substituindo
Roberto Rezende Rocha que foi parao FMI nessa época, o Gustavo Franco estavala, o
Paulo Nogueira Batista, o proprio Luis, pessoas real mente excelentes e a gente
trabalhava em politica econémica aplicada, entdo trabalhava muito com questdo de
inflacdo, déficit fiscal, acordos com o FM, e eu fiz muitos papers nessa ocasido com o
Luis, com o Paulo. Ai travei conhecimento, atraveés principalmente do Paulo e do Luis,
com a PUC gque eu ndo tinha uma proximidade até entdo. Participei de um livro com o
Bacha...

I.F.- Que eraum grupo que tinha vindo da Fundacéo.

M.S.- Tinhavindo da Fundagdo mas que era uma dissens&o.

|.F.- Exatamente.

M.S.- Elestinham...

|.F.- E essa dissensdo vocé ndo acompanhou?

M.S.- Bom, na verdade eu até acho que € um dos maiores elogios que eu jarecebi... Eu
recebi um prémio pela minhatese de... Foi de mestrado ou doutorado... Acho que foi de
mestrado. Mas veio o Prémio Losango por uma das duas teses. Mas 0 Simonsen que me
entregou o prémio e ele me apresentou como sendo uma economista eclética, e que eu
eramuito 1SSO mesmo, porgue eu nunca entrei nessa... Eu nuncafui vista nem como da
Fundag&o, nem como da PUC, eu dei aulana PUC muitos anos e eu sempre convivi
muito bem com os pensamentos das duas escolas. Acho que narealidade eu sou um

meio termo entre as duas. N&o sou nem muito uma nem muito a outra[Riso]

|.F.- E, porque a gente hoje em dia vé: o grupo de S&o Paulo, o grupo da Fundac&o
Getulio Vargas, o grupo da PUC, o grupo do Delfim... Vocé conseguiu entéo. ..

M.S.- Eu transitava bem dentro desses dois grupos, tanto que eu dei aula na PUC,
trabal hava na Fundacéo. Ent&o esse meio de ciéncias humanas foi uma etapa muito
importante para mim porque cComegou a me projetar, eu escrevi muitos artigos em
jornais, escrevi papers...

|.F.- E, eu vi alistade seus trabal hos publicados, é enorme.

M.S.- Escrevia para caramba, era uma coisalouca. Foi uma época muito produtiva e
permitiu eu travar conhecimento com a PUC, comecel a dar aula como professora
assistente, depois em 89 fui parala como professora em tempo integral.

|.F.- O Departamento de Economia da PUC era uma coisa rel ativamente nova.

M.S.- Eramuito nova.

|.F.- Estavam quase que montando.
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M.S.- Tanto era novo que quando eu fiz o concurso para o mestrado, isso foi uma coisa
interessante, vocé tinha provas separadas. A EPGE erana Anpec e ada PUC era
separada. E praticamente o0 mesmo grupo que passou na PUC, passou na EPGE.
Gustavo Franco, Pedro Bodin, eu, Gustavo Loyola, eratoda aturminha, Amadeu e...
N&o. O Amadeu ndo fez paraa EPGE ndo. O Amadeu s6 fez paraa PUC. E aturmada
PUC eraaprimeira... Arminio erada primeiraturmada PUC e a nossa era a segunda.
Era a segunda turma de mestrado da PUC. E eu ja pensava em fazer doutorado. Entdo os
professores da PUC nos chamaram, eu me lembro que o Bacha me entrevistou, o
Dionisio, eles todos querendo convencer a gente a ndo ficar no EPGE e fazer o curso da
PUC, eraum curso novo etal, e o curso da EPGE comegava em janeiro e o da PUC em
marco, eram sistemas diferentes. Ent&o na verdade essa turma toda comegou em janeiro
na EPGE e depois so eu e 0 Gustavo Loyola ficamos. Os outros todos ficaram naPUC e
nos ficamos na EPGE. Entéo, na época, a PUC eramuito nova ainda, o curso de
mestrado, quando eu comecei 0 mestrado, era 0 segundo ano que tinha mestrado, e ndo
tinha doutorado, o que foi um fator determinante para eu ficar na Fundacéo.

|.F.- E como foi o convite parair ser professora na PUC? Por essa relagéo que vocé
tinha com o pessoal da Fundagéo?

M.S.- Por essarelagdo, esse convite veio pelo Dionisio Carneiro que é uma pessoa que
eu admiro demais, e depois mais tarde isso evoluiu e, em 89, eu fui parala como
professora em tempo integral. Em novembro de 89. Acabel me licenciando da Fundagéo
Getulio Vargas de onde sou licenciada até hoje, acreditem ou ndo! [Risos] Eu sou
funcionaria da Fundagdo até hoje.

|.F.- Até hoje. E faz parte do conselho de |4, ndo €?

M.S.- Fago. O Dr. Flores néo deixa, eu ja pedi demissdo, mas ele: “Nao Maria Silvia,
ndo.” Eu acho 6timo, ndo €?

|.F.- Logico.
M.S.- Manter esse vinculo acho que é super importante.

|.F.- Eu vi também que de maio de 89 até agosto de 89 vocé foi consultora do Banco
Montreal. Fazia palestras.

M.S.- E. Fazia coisas diferentes, fazia palestras de economia, de macroeconomia, para a
diretoria do Banco de Montreal.

[FINAL DA FITA 2-B]

32 Entrevista: 10.11.1999
|.F. — Maria Silvia, nés precisamos completar algumas coisinhas para o livro. E como

Regina esta sendo a responsavel, eu pedi que ela viesse e gostaria que elafizesse as
primeiras questdes.

Maria Silvia Bastos Marques |



R.L. — Bom, pelas entrevistas feitas na outra etapa do projeto, com o doutor Lima Neto
e os diretores da equipe dele, a gente fica com aimpresséo de que a saida daquele
grupo, depois da privatizacdo, se deveu a divergéncias com a proposta do novo grupo
controlador. Simplificando um pouco, eu acho que foi uma divergéncia entre dar
continuidade a consolidacdo da salde financeira da empresa ou diversificar os
investimentos. Como a senhora vé, hoje, a divergéncia que houve naguela época?

M.S. — Olha, eu ndo participel desse processo e acho que ndo sou a melhor pessoa para
esclarecer isso. Acho que amelhor pessoa é o proprio Benjamim. Talvez vocés
devessem entrevista-lo de novo também, ja que a gente estendeu o prazo do projeto.
Mas eu acho que, em principio, essas duas visdes ndo sao conflitantes porque a
diversificacdo ndo pressupde perda da salide financeira da empresa, muito pelo
contrario. E naverdade, o processo que aconteceu ndo foi exatamente de diversificacéo.
A gente adquiriu ativos que sdo hoje elementos de grande competitividade da
companhia e de reducdo de custos, portanto de aumento da salde financeira. Lhe dou
véarios exemplos: aMRS, a principal ferrovia que nés utilizamos, é vital paraa
companhia e trouxe uma reducao de custos enorme; o porto de Sepetiba, através do qual
importamos carvao, e que nés adquirimos 100%, é um fator de extrema
competitividade. Vou dar um nimero, sd paravocé ter idéia do que eu estou falando:
em 97, aCSN gastava quase 300 milhdes de dolares com logistica, cerca de 280
milhdes de dblares. Em 99, nds vamos gastar cerca de 170 milhdes de ddlares em
logistica. E amaior parte disso é reducéo de custos conseguida exatamente com essa
integracéo que nds tivemos. Porque muito mais do que diversificacdo, foi integracao.
Ent&o, ndo vejo essas duas posi¢des como conflitantes. Eu acho que os pontos de
discérdia, provavelmente, eram sobre aforma de fazer os negécios. Mas como eu disse,
eu ndo sou a melhor pessoa, ndo conhego essa histéria em detal hes.

|.F. — Essa parte que vocé falou, integracdo, tem também o porto de Sepetiba, arede
férrea, aLight inclusive porque facilitou muito a parte de energia el étrica. Hoje em dia
VOCés ja estdo com...

M.S. — E, n6s vamos inaugurar nossa central termel étricaem janeiro e a Light deixa de
ser um investimento estratégico.

|.F.— Masfoi um investimento estratégico até agora.

M.S. — NOs somos o principal consumidor da Light, amaior conta de energia do
Brasil.

|.F. — Exato. E tem também essa participacdo com a Vae do Rio Doce e com outras
empresas. Inclusive, anteontem eu estavalendo o jornal, para mim foi um quebra-
cabeca aquele negdcio de ndo sei quanto de acbes da Vale do Rio Doce sdo daCSN, a
CSN tem aVaedo Rio Doce, tem aLight... Quer dizer, para quem ndo esta envolvido
com isso, € um verdadeiro quebra-cabeca. E tem saido noticia muito também sobre essa
grande... tanto no Brasil quanto no exterior, as empresas se unirem, se juntarem. Como
vOCé véisso, qual aimportancia disso? Paraa CSN principal mente.

M.S. — Hoje, esse processo de consolidagao no setor siderdrgico esta sendo uma coisa

gue esté acontecendo ndo nos Estados Unidos, esta acontecendo principalmente na
Europa. As siderargicas asiéticas ja sd0 muito grandes. Para vocé ter umaidéia, a
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Nippon Steel, que é uma siderurgica japonesa, sozinha produz mais do que o Brasil
inteiro. Entdo, o porte das siderdrgicas coreanas e japonesas ja € muito grande, ja
nasceram grandes. Na Europa, o processo de consolidacdo esta caminhando de uma
forma extremamente répida, British Steel com [Hogovens?], a[Tissen?] agoratem
varios negdcios e esta reorganizando a sua estrutura e dividindo a companhia nos seus
diferentes negocios, vai abrir capital desses negdcios e o rumor € de que elavai estudar
também uma fusdo com a Usinor ou com a Arbed. Vocé tem um processo acelerado de
fusdo de empresas na Europa que esta tornando essas empresas mais competitivas,
porgue vocé tem uma reducdo de custos, em geral essas fusdes acontecem quando ha
sinergias em que vocé pode reduzir custos, e ddo um poder de mercado muito maior.
N&s somos 0 sétimo maior produtor de aco do mundo, mas a CSN, que € amaior
empresa brasileira, é a 372 colocada. Entdo, a gente vé que hoje a gente ndo tem porte
para competir world wide como a gente fala.

|.F. — Mas essas fusdes ndo sao s com empresas do mesmo tipo, sdo também com
outros, porgque a Vae do Rio Doce tem minério mas néo produz, ando ser pela

participacéo...

M.S. — Mas aVale ndo esta se fundindo com ninguém. Aliés, na area de minério, ha
pouco tempo houve uma discussao, acabou ndo resultando, mas a BHP e a RPZ, que sdo
das maiores mineradoras australianas, estudaram e chegaram a anunciar publicamente
que iam fazer uma fusdo; portanto ia ser um competidor paraaVale...

|.F. — Essa coisa misturada que tem...

M.S. — Vocé esta falando da nossa participacéo naVae?
|.F.—E.

M.S. — Isso ndo tem nada a ver com fusdo. S&o coisas diferentes.

|.F. — Pois é Mas como ficaisso? Quer dizer, um pouco daCSN édaVale, aVaetem
um pouco daCSN ea CSN tem a Light...

M.S. — A Light ndo tem nada a ver com isso. A Unica participacdo reciproca que existe
éentreaCSN eaValeeentreaVaeeaCSN. Quer dizer, no leildo de privatizacdo da
CSN, aValefez parte do consorcio que comprou. E depois, a CSN, na privatizacdo da
Vale, adquiriu uma parte do controle da Vale do Rio Doce. Se vocé olhar, aVaetem
participacéo em todas as siderurgicas, praticamente. O processo de privatizacao
brasileiro teve alguns indutores: fundos de penséo, a Vae do Rio Doce... A coisamais
absurda, no meu modo de ver, € aVae do Rio Doce individualmente ser amaior
acionista da da Usiminas e ndo estar no acordo de acionistas da Usiminas. 1sso € uma
coisa gue eu hunca consegui entender. A Previ eaVae do Rio Doce tém mais acdes na
Usiminas do que a Nippon Steel e ndo fazem parte do acordo. No processo de
privatizacéo, elas compraram as agdes mas ndo integraram o grupo de controle. No caso
da CSN, aVale entrou mas faz parte do grupo de controle. Entdo, eu acho que essas
coisas foram uma primeira etapa do processo de privatizagdo. Vai haver uma segunda
em gue essas participacdes vao se descruzar, vai haver umaterceiraem que essas
empresas vao se fundir com outras. Isso faz parte do processo.
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|.F.— Ai é 0 que eu digo. E guando tem essas fusdes, essas, como a Vale do Rio Doce,
que tem participagéo na CSN, entra na discusséo? Vai fazer fusdo com outra empresa,
nao vai, vai crescer, vai comprar, ndovai...

M.S. — N&o entendi.

I.F. — A Vale tem participacéo na CSN, faz parte do grupo de controle. Quando a CSN
val fazer uma discussdo, por exemplo se ela quiser se fundir com uma outra empresa...

M.S. — Sim, claro, aVale va participar como conselheira, como os outros participam
também.

|.F. — E as mentalidades ndo sdo muito diferentes ndo?

M.S. — Nao. A Vale conhece bem o negécio siderurgico, estd em vérias siderurgicas,
seus clientes sdo todos siderurgicas. Conhece ndo so no Brasil, conhece no Japdo e em
todos os lugares em que ela vende minério. Damesma forma, a Vale, nos seus planos
estratégicos, a CSN se posiciona como acionista, como sécia. Enquanto a gente tiver
participacao reciproca, vai ser assim. A ndo ser gue essas decisdes tenham a ver com as
duas companhias. Nesse caso, elas so impedidas de se posicionar, pela propriaLei das
S. A. Quando voceé tem discussoes, digamos se a Vale tem que tomar alguma decisdo
que afetaa CSN de alguma forma, que eu sou parte envolvida, eu ndo vou me
pronunciar. Damesmaforma, o contrério. Masisso € aregra societaria, daLe dasS. A.

R.L. — A senhora estava falando, ainda ha pouco, em termos do movimento da
economia internacional, de grandes fusdes.

M.S. — Que ndo € sb na drea siderargica, € em todas as areas.

R.L. — Sim. E eu me lembro que a coisa de um més atrés, 0s jornais anunciaram
declaracédo do presidente da Usiminas sobre...

M.S. — Negociava a fusdo da Usiminas com a[7].

R.L. — Exatamente. E eu associel isso a uma declaragdo sua, numa das entrevistas, com
relacdo a necessidade de se garantir o mercado externo.

M.S. — [7] pode ter uma politica de comércio exterior.

R.L. — Exatamente. E como ficaa CSN nisso? Ha realmente algum movimento
tendendo aessa...

M.S. — Nao ha porque ndo ha nada de concreto nisso. Na verdade, eu fiquei até
surpresa com aquela declaracéo do Reinaldo porque, como bom mineiro, [rindo] ele ndo
€ de fazer essas declaracBes muito polémicas. Mas o que ele falou naverdade é uma
coisa que todo mundo que conhece o setor siderdrgico, sabe o que esta acontecendo no
mundo, ja pensou alguma vez. Porque faz sentido, no sentido daquilo que eu falei para
VOCES: s80 empresas competitivas que juntas teriam poder de mercado, poder de
penetracdo nos mercados maior. Vocé poderia, por exemplo, ter politicas mais bem
direcionadas para 0 mercado externo, vocé tem complementariedade de produtos, entdo
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essas coi sas fazem sentido do ponto de vista econdbmico. Se elas vao acontecer ou ndo, €
outra histéria, ndo € tédo simples assim. Tem socios envolvidos, tem autoridades de
direito econdmico, tem uma série de variaveis. Mas eu fiquel sur... até liguel paraele
no dia. “Reinaldo, [rindo] que declaracéo é essa que os jornalistas comegaram ame
procurar?’ E eledisse: “Eu falel em tese que no mundo inteiro isso esta acontecendo,
que o Brasil precisa se posicionar também nesse mercado e que essa poderia ser uma
alternativa interessante a ser estudada.” Mas ficou nisso.

|.F. — Falando que o Brasi| precisa se posicionar, eu estava lendo a sua entrevista para
arevistalnteligéncia naqual vocé falague o Brasil tem que pegar abandeira e sair pela
frente, lutando por seus interesses...

M.S. — E isso .
|.F. — E isso ai que vocé esta falando, defender mesmo, ser mais. ..
M.S. — [Rindo] Estou lembrando do biquini [risos].

|.F. — Mas, enfim, defendendo o nome do Brasil, tanto na parte de politica como de
negocios...

M.S. — De negdcios, de imagem, de tudo. Eu acho que se a gente ndo acreditar na
gente, guem € que vai acreditar? A gente € quem tem que defender primeiro, os outros
vém depois.

R.L. — Esta certo. Mas vamos voltar um pouguinho paraa CSN. Com relacdo a
especializacao dos funcionarios. Nessas leituras todas que eu fiz, pude tracar, a grosso
modo, um periodo que vai até 1960 em gue os funcionarios aprendiam mais na pratica,
seriam os pioneiros. De 60... principalmente em 67, comega a ser dada énfase numa
educacdo formal, cursos de especializacdo e tudo o mais. Como € que, hoje em dia, esta
apostura da diregdo da CSN com relacdo ao funcionario, a especializacdo do
funcionario?

M.S. — O que agente vé na CSN, na maioria das empresas estatais isso é um fato, é
gue em geral tem funcionarios muito bem treinados do ponto de vista técnico,
especialistas naquilo que fazem, as pessoas real mente sdo fantasticas, ananhd mesmo
vai ter um diainteiro la nausina, de CCQ, principios de qualidade, e a quantidade de
trabalhos € um negécio assim... tem mais de 1.600 trabal hos em andamento, sdo coisas
gue eles mesmos fazem por iniciativa prépria, trabal hos para reducdo de custos, para
aumento de qualidade; é um negdcio impressionante. Entdo, os funcionarios sdo muito
bem treinados do ponto de vista técnico, especializacdo. Por outro lado, existe uma
caréncia enorme de um treinamento gerencial. O que a gente tem procurado nos Ultimos
dois anos, com muita énfase, é identificar quem tem potencial gerencial e proporcionar
aeles esse tipo de treinamento que as pessoas nuncativeram e que cada diamais é
necessario. VV océ precisa pessoas para chefiar, para comandar. E as pessoas hdo estdo
preparadas para isso, elas ndo sabem ser gerentes. Essa € uma grande caréncia que a
gente tem e esse tem sido o foco do nosso treinamento.

R.L. — O treinamento é feito |& mesmo?
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M.S. — Lamesmo.
|.F. — Contratam firmas para dar o curso?

M.S. — E. Tem vériostipos. Tem treinamento de gerente, tem treinamento para
supervisores, tem palestras, a gente estd hd um ano fazendo um ciclo de palestras que a
gente chama Conversando com lideres. A gente convida pessoas ou profissionais de
recursos humanos mesmo, mas, por exemplo, na Ultimavez foi lao Luis César, que foi
presidente do Pactual. Foi dono do Pactual, foi do Garantia, € meu amigo e tem uma
histéria de vidaincrivel. Ai eu o chamei: “Luis César, vocé ndo quer ir |afazer uma
palestra para o pessoal gerencial? Mostrar como foi suavida, como vocé galgou, quais
s80 seus valores?’ Foi um negdcio superinteressante, as pessoas ficam motivadissimas.
Ent&o, a gente tem tentado fazer um treinamento formal e também fazer coisas desse
tipo, mostrar casos da vidareal, de pessoas, como eles lidaram com as situagoes.

Germana — A Horténcia

M.S. — Teve aHorténcia, Amyr Klink, teve profissionais de recursos humanos. A
gente tem feito um treinamento formal e também esse treinamento mais informal.

|.F. — E essa necessidade maior de gerenciamento tem a ver com a modernizacdo da
empresa?

M.S. — Com certeza. Claro.

|.F. — Porgue no momento que vocés colocam aparel hagens e méaguinas mais
modernas, ha muito mais necessidade de administrativos do que de funcionarios, da
mao de obra mais bruta que tinha la.

M.S. — Em todainduUstria € assim, ndo s6 na CSN. Agora, com certeza hoje em dia
VOCE precisa muito mais de gente que saiba tomar decisdes. V océ precisa do técnico,
com certezal Vocé tem que ter a equipe do técnico, vocé tem que ter especialista, mas
vOCé tem que ter o generalista, a pessoa que sabe pegar equipe de técnicos, de
especialistas e comandar, tomar decisdes, agir proativamente. Em suma, ser um gerente
na acepcao da palavra, comandar as pessoas, motivar as pessoas, liderar as pessoas. E a
nossa companhia, como outras empresas estatais — eu acho que amaioria delas—, tem
uma caréncia muito grande disso. Na verdade, a chefia sempre foi uma chefia muito
hierarquica, muito militar, e ndo é isso que hoje em diafunciona. Aliés, eu acho que ndo
funciona nunca. Vocé tem que fazer o contrario, estimular a criatividade das pessoas, a
iniciativa das pessoas.

|.F.— E 0 TQC gjudou muito nisso?
M.S. — E um processo também que eu ndo participei. O processo de TQC...
I.F. — N&o continua?

M.S. — Esta no ciclo de qualidade. E uma coisa que eu estou comegando ame
aproximar. De fato, ndo foi uma prioridade minha até porque eu tinha 500 outras
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guando entrei. E agora é uma coisa da qual cada vez mais estou me aproximando.
Amanhavou estar inclusive nesse evento em Volta Redonda.

Eu acho que gjudou sim. Do que eu conhego, embora tenha sido na época de
estatal, deu uma certa arrumagédo do ponto de vista de procedimentos dentro da
companhia. Mas acho também que ficou muito no discurso, que é outra coisa que eu Vi
em outras empresas. Quer dizer, comprou-se muito discurso mas nem tanto a prética.
Entdo... meio ameio. Eu acho que é uma coisa que foi importante, € importante paraa
companhia, que € praticado em algum nivel, mas tem também um pouco de discurso,
gue é uma coisa que me incomoda um pouco. Essas coisas tendem as vezes avirar um
negocio meio emblematico e na prética ndo esta acontecendo.

I.F. — Quer dizer, esse envolvimento que vocé tem tido, inclusive trabalhando muito
para envolver os funcionarios nas decisdes, tipo, vocé mesma jafalou, a escolha dos
uniformes, discussdes de participacdo, ndo tém nada aver com TQC? |sso € suamaneira
dedirigir, suamaneira de ver as coisas?

M.S. — Isso ndo tem aver com TQC, mesmo porque eu nunca fiz um treinamento
formal disso. E muito mais uma visdo industrial. Agora realmente uma das coisas que
eu pretendo fazer no proximo ano € me enfronhar bastante, ver o que jatem, o que jafoi
feito e dar continuidade aisso. Porque € um processo de melhoria. Tem coisas até muito
mais moderna do que isso. Hoje em diajatem o [Sey Sgma?], os Black Belts. Essas
coisas vao andando e as idéias vao se aperfeicoando. Eu brinco que no fundo é tudo
0O&M, mas 0s nomes vao mudando e as técnicas vao se aperfeicoando. Mas no fundo é
pegar o0 processo, ver como €ele esta sendo feito, como pode melhorar, como pode
ganhar e fazer de novo.

|.F. — O importante mesmo é haver um entrosamento maior entre a direcéo e 0s
funcionarios.

M.S. — Que é acoisamais dificil de ser conseguida. Numa empresa que tem quase 10
mil pessoas, € umatarefa herculea.

|.F. — Uma ocasido eu ouvi vocé dizendo que administrar dinheiro é facil; dificil é
administrar gente, funcionério.

M.S. — Olha, 70% do tempo é administrando gente. Uma loucural Como é dificil
administrar gente [riso]. Mas ai € que esta a graca.

R.L. — Numa das ultimas entrevistas, vocé tinha falado da dificuldade em fazer com
que o funcionério participe. Citou até a questéo dos uniformes. Enfim, fazer uma
participacdo um pouco maior, de ele dar sugestdo, de ele dizer em gque esta sentindo
dificuldade, de ele se desinibir. Eu perguntaria: sera que isso ndo é uma conseqiiéncia da
propria origem da CSN, uma empresa criada em época de guerra, a propria estrutura, o
general Macedo Soares, general Raolino?

M.S. — Eu acho que sim, com certeza. No governo em geral, e eu posso falar porque ja
fui do governo, a hierarquia € uma coisa muito forte. A autoridade, o cargo, o titulo.

Ent8o, em geral existe e eu ndo vi isso s aqui. Quando eu fui secretéria de Fazenda, por
exemplo, tinha funcionérios que nunca tinham entrado na sala do secretario de Fazenda.
Quando eu chamava as pessoas para uma reunido comigo, os caras so faltavam enfartar,
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n&o conseguiam passar da porta— uma coisa que para mim € completamente absurdal
E aqui eu vi isso num grau aindamaior porque tem todo esse aspecto, da hierarquizacéo
militar, da coisa do respeito, da subordinacdo, que € muito bom no Exército mas numa
empresa ndo tem nada a ver.

R.L. — Gera até uma certa acomodacao.

M.S. — E é muito ruim porque voceé precisatestar suas idéias, precisaver se as coisas
s80 assim mesmo. Mas eu acho que aos poucos as coisas estdo mudando e, no meu
contato direto com os empregados, a informalidade é muito grande. Eu estou tentando
mudar isso por baixo. Quer dizer, tenho trabalhado muito com os supervisores da usina,
fazendo reunides com eles, tenho ido muito paraa usina. Eu acho que tenho que dar o
exemplo dainformalidade. Obviamente tem uma hierarquia, que isso € importante.

|.F. — Agora, asuaformacéo e sua pratica profissional foi ja depois da abertura. E a
CSN pegou o governo autoritério, ainda no comeco com o autoritarismo do Getulio
Vargas, e depois a Revolucdo de 64. Vocé ndo acha que esse autoritarismo politico
também interveio muito em relacdo aos funcionarios? O poder € uma coisa distante.
Quer dizer, tanto o poder dentro da empresa quanto o poder do Estado.

M.S. — Ah, sim. Acho sim. Acho sim. Eu brinco que o presidente daqui erao
presidente da Republica. Uma coisa, uma veneracao!

|.F. — E um distanciamento muito grande entre a populagédo e o Poder.

M.S. — Muito.

|.F. — Tanto no Estado quanto na empresa.

M.S. — Eu acho que era um reflexo aqui dentro do que a gente vivia na sociedade. E
esta mudando como mudou na sociedade. Mas com certeza. A primeiravez que eu
entrel aqui, achel que estava dentro do Exército. Uma coisaimpressionante! SO faltavam
bater continéncia[risos).

R.L. — Agoravamos mudar um pouguinho.

M.S. — Eu acho que o fato de ter uma presidente mulher gjuda muito. Eu acho que
gjuda muito porque € impressionante, eles me tratam de umaformamais informal do
gue tratam os diretores. E um negdcio muito interessante. Me chamam de Maria Silvia,
de vocé. E é como eu gosto. Se alguém fala senhora eu vou dizendo “pelo amor de
Deus, ndo vem me envelhecer ndo. Me chamade vocé.” Eles ficam super avontade, o
que para mim é muito gratificante, muito legal.

R.L.— Isso al é outra pergunta que eu gostaria de fazer, porque a CSN, pelo menos a
imagem que passa, € de uma empresa essencialmente masculina.

M.S. — O setor € masculino.

R.L. — O setor é masculino. No depoimento dos pioneiros, o que eu via de referéncia
ao papel damulher eraou enfermeiraou avira-latas.
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M.S. — Que estdo até hoje na companhia, tem uma foto delas na minha sala.
R.L.— E que eu achel fantéstico e queria aprofundar um pouco mais.

M.S. — Eu tenho uma bela foto delas comigo agui na minha sala.

|.F. — Até hoje elas tém esse papel 18?

M.S. — Até hoje. E s30 chamadas de vira-latas. E um grupo so de mulheres, eu fui
conhecé-las logo que entrei na CSN, me adoram, estou sempre la. E muito legal. Elas
fazem inspecao de qualidade de folha de flandres.

|.F. — Dizem que antigamente até banheiros tinha dificuldade para mulheres.
M.S. — N&o tinha.

R.L. — Em relacdo aisso, 0 que eu queria perguntar eu acho que vocé ja respondeu
mais ou menos, é qual teria sido a receptividade dos funcionarios?

M.S. — Isso vocé tem que perguntar para eles. Eu ndo tinhaidéa disso quando vim
para ca. Eu brinco que [rindo] se soubesse 0 que me esperava, ndo teria vindo. Nao que
eu tenha sido rejeitada. Eu acho que muito mais as pessoas sentiram pel o aspecto da
mudanca do que pelo fato de eu ser mulher. Eu acho que representei muito agqui dentro o
rompimento com toda uma forma de proceder, de agir, de ser, a coisade criar o centro
corporativo, de dividir de uma certaforma o poder, de ndo ter mais afigurado
presidente, de eu ser vista como uma pessoa que estava muito proxima do consel ho,
presidente do conselho. Eu acho que isso foi muito mais traumético do que o proprio
fato de eu ser mulher. Talvez eu ser mulher tenha agravado.

|.F. — E moca também, mulher e moca.

M.S. — E grévida[risos]. De gémeos. Um prato completo. Mas eu na época realmente
N30 pensei Muito Nisso porgue nunca pensei em mim como uma coisa diferente. “E um
trabalho, eu vou lafazer o trabalho.” Eu nuncative, no meu contato pessoal... Muito
pelo contrério, as pessoas tém o maior carinho por mim. N&o sel se vocé concorda,
Germana, mas...

Germana — S06 concordo.

M.S. — Nuncative, de nenhum empregado, de nenhuma pessoa, umareagao. ..
Germana — [7]

M.S. — Tem uma coisa meio protetora, que eu acho legal também, n&o tenho o menor
problema com isso, me tratar de umaforma... Elesficam meio... asvezes eu vou na
using, vou visitar lugares que sdo mais... porgue tem lugares inéspitos ainda la na usina.
E as pessoas ficavam me olhando, o que ela esta fazendo aqui? Mas é legal porque ao

mesmo tempo mostra que estou ali perto deles. E eu gosto, adoro, adoro ir [a paraa
using, andar. Eu acho que é a parte mais legal do meu trabalho, pena que ndo possa ser
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sempre. Eu vou umavez por semanala para Volta Redonda. Mas entdo nunca senti
rejeicdo. Sinto curiosidade, que as pessoas tém muita curiosidade, e uma proximidade
que é maior do que a que eles tém com os homens. E mais f&cil chegar perto [7], até
porque sou diferente, ndo sou como eles, € mais facil chegar perto de mim. Talvez eles
n&o me vgjam como uma competidora. E alguém que est4 num outro mundo, num
outro... sei 1a Sei que averdade € que é isso que acontece. Inclusive, quando vocé for
entrevistar os empregados, Vocé pergunta para eles [risos]. Eu recebo correio direto dos
empregados. Aliés, esta ficando uma coisameio dificil, me mandam correio direto!
Técnico de manutencdo, analista... Hoje me mandou um analista de manutencdo, acabei
de receber, que esta fazendo um trabaho de fim de ano, esta fazendo um mestrado e
gueria que respondesse um questionario para o trabalho de fim de ano dele. Vou
responder o questionario. Pds no meu correio, vou fazer o qué? [risos]. Eu duvido que
eles tivessem coragem de fazer isso com um presidente de 10 anos atrés.

R.L. — N&o precisanem ir muito longe.
M.S. — Néo.
R.L. — Bastam 10 anos.

M.S. — Acho que bastam cinco anos. N&o fariam n&o. Mandam mensagens para mim,
mensagens positivas, coisas assim.

|.F. — Interessante mesmo, iSso.

R.L.— Bom, falando da mudanca desses Ultimos cinco anos, vamos falar em termos da
privatizacdo. Eu gostaria de saber como vocé vé a participacdo do Grupo Vicunha e do
doutor Benjamim na privatizag&o.

M.S. — Privatizacdo da CSN?
R.L.— DaCSN.

M.S. — Na verdade, naquela época eu acho que quem — eu ndo sei se ele falou disso
na entrevista dele — liderava esse processo era o pai dele. O pai delefoi o lider desse
processo e depois, quando ele morreu, 0 Benjamim assumiu realmente esse papel. Mas
ndo sb na privatizacdo da CSN como em diversas outras, 0 Grupo Vicunha,
personificado no Benjamim, foi extremamente importante. Ele é uma pessoa
empreendedora, que esta sempre pensando na frente, que acredita demais no pais e que
participou ativamente de praticamente todos 0s processos de privatizacdo que
aconteceram. Eu acho que o papel dele foi muito importante, ndo s paraa CSN mas
paratoda essa mudanca, essa transformacdo que a gente esta vendo naindustria
brasileira

|.F. — O Mario mandou pedir essa pergunta: como vocé veriaa CSN se o Grupo
Vicunha ndo tivesse entrado na privatizagéo?

M.S. — Olha, eu acho que teria sido complicado na CSN porque o Grupo Vicunha, de

novo personificado nafigura do Benjamim, sempre encarnou a figura do sécio
operador, do sécio estratégico da CSN. Na verdade, 0s nossos outros sdcios sao
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Bradesco, a Previ, que sdo investidores financeiros no sentido de que eles néo séo
industriais, e aVae do Rio Doce que também ndo é industrial no sentido siderurgico.

|.F. — E que também era uma estatal.

M.S. — E que também era uma estatal. O Grupo Vicunha era um grupo privado que
tem tradicdo de industria— o Benjamim sempre fala que nasceu dentro das fébricas,
quer dizer, conhece 0 processo, até o siderdrgico € parecido com o processo daindustria
téxtil —, ent&o eu acho que para nds foi superimportante como companhiater um grupo
que tivesse essa visao industrial, que tivesse essa visdo empreendedora, que pensasse
para a frente. 1sso levou a companhia aonde ela esta hoje. Eu acho que foi crucial. Eu
acho que se nos ndo tivéssemos tido um grupo industrial, operador, estratégico, a
companhia ndo teria chegado onde esta.

|.F.— Vocéjaveio paraa CSN convidada pelo Benjamim Steinbruch. Mas eu acredito
gue quando entrou, vocé tenhafeito um estudo da CSN antes. Eu gostaria de saber qual
foi a grande diferenca com a mudanca do Mauricio Schulmann, no conselho de
administracdo, para o Benjamim Steinbruch.

M.S. — Eu ndo sei responder. Eu ndo conhego bem essafase do inicio. [Rindo] Nao deu
tempo, naverdade. Eu acho que, para afrente, vou ler e vou saber isso tudo ai. Eu
realmente ndo sei. Uma coisa importante que mudoul...

I.F. — A administracdo. Antes era presidéncia e o Steinbruch veio com outrasidéias...

M.S. — E ndo foi sdisso. A questéo crucia da minha mudanca, da minha vinda para ca,
e que eu acho que encarnou a mudanca de presidente do conselho, é que até aminha
vinda cada socio indicava um diretor. Quer dizer, as diretorias da CSN eram rateadas,
de uma certaforma, entre os acionistas. Entdo, o Grupo Vicunhatinhaum diretor A, a
Vale indicavaum diretor B, o Bamerindus indicava o diretor C e na verdade vocé néo
tinha uma administracdo profissional no sentido de néo ter ligagdo com o socio. Cada
um dos diretores tinha ligagdo com um socio. E administrar uma empresa desse jeito. ..

R.L. — Ficamuito dificil.

M.S. — Inviével. Entdo, quando eu vim, foi um rompimento com esse modelo e eu
acredito que o Benjamim tenha sido o responsavel, um dos grandes defensores disso,
tanto é que foi ele quem me convidou. Eu fui a primeira pessoa que veio paraa CSN
depois da privatizagdo que ndo tinha ligacdo com nenhum sdcio e ai se comegou uma
administracdo profissional. Nao que os outros ndo fossem pessoas profissionais, mas
eles estavam agui representando interesses individuais, 0s seus sOci0s, € ndo como
executivos que trabalham em qual quer empresa.

R.L. — Hoje CSN, amanha |BM...
M.S. — Exatamente. E hoje, a partir da minha vinda para ca, vocé so teve pessoas na
diretoria que séo estritamente profissionais, sem nenhuma vinculagdo com nenhum

socio. Eu acho que essa mudanca foi fundamental para a gente chegar onde esta
também.
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|.F. — Vocé disse que vai muito la. A CSN € uma empresa muito grande, com grandes
riscos. Como é que a CSN resolve essa questao de seguros? Paraincéndios, para
acidentes, para tudo isso.

M.S. — Isso também no passado era uma coisa complicada, hoje cada vez menos
porque a gente tem uma politica de gerenciamento de risco que € bastante forte. A gente
tem uma grande preocupacdo com isso. NOs temos uma auditoria interna muito boa, que
esta trabalhando junto com a &rea de seguros para montar uma matriz de risco
identificando todos os pontos vulneraveis na empresa. V océ pode ver inclusive que a
gente avancou muito nisso vendo como reduziu nosso prémio de seguro nos ultimos trés
anos. Foi uma reducdo dréstica. Agora, a atividade sidertrgicaem si, ndo a CSN, é uma
atividade ainda considerada ainda de risco grande, de risco elevado. Ent&o, a gente tem
gue ter uma preocupacao grande e a gente tem uma preocupacao grande. O diretor hoje,
lanausina, o Albano Chagas Vieira, que é o diretor do ago, como a gente chama, tem
uma preocupacao enorme com a questéo de seguro, que esta muito ligado ao aspecto de
seguranca da propria companhia, dos seus empregados. Entdo, eu acho que a gente esta
trabalhando muito bem nisso. A gente tem aidentificac&o dos pontos de risco, tem todos
0S aspectos preventivos e a gente esta trabal hando muito na questdo da seguranca no
trabalho, é uma &rea também que no ultimo ano tivemos uma mudanca radical. A CSN
tinha também uma preocupacdo muito com os procedimentos formais e, no meu
entender, ndo tanto com as questfes préticas. Se o funcionario assinou la o termo de que
conhece os procedimentos, isso € importante mas ndo € tudo. Vocé tem que ver no dia-
a-dia como é. E hoje a gente remontou essa area de seguranca no trabalho, como a de
meio ambiente, essas areas todas a gente tem dado uma atencéo muito grande.

|.F. — O seguro atinge a parte da usina propriamente dita. Transporte também?

M.S. — Em transportes, nds temos participacéo societaria, transporte no sentido
ferroviario. No caso do rodoviério, as seguradoras fazem direto com as companhias de
transporte. No ferroviario, os seguros sdo feitos pelas companhias ferroviarias. O que
abrange na CSN € mina, porto de Sepetiba que é 100% nosso e a usina. O gue acontece
€ que nos participamos da discusséo em geral nas ferrovias, na Light, nas empresas em
gue a gente participa. A gente discute com eles a politica de seguros até porque a gente
tem profissionais muito bons nessa &rea agui na CSN. Mas 0 seguro da companhia é
mina, porto e usina.

|.F. — Me disseram também, uma coisa curiosa que eu achei, que um seguro num

prédio tipo o dausinada CSN, que € na horizontal, ficaum pouco mais barato do que se
fosse um prédio na vertical.

M.S. — Que prédio que € horizontal na usina?

|.F. — A usinatoda e um...

M.S. — Mas né&o existe usina que ndo seja assim.

|.F. — Pois é, uma usina de aco. Entéo o seguro seriamais barato, muito mais facil de

fazer do que se fosse uma empresa com um prédio enorme até porque um incéndio num
prédio de 20 andares € muito mais rgpido que num incéndio de uma...
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M.S. — Ah, estabom... [Rindo] Deixa explodir uma fabrica de oxigénio laque ele vai
ver 0 que é bom para atosse.

|.F. — Exatamente, eu achei isso muito esquisito.
M.S. — Isso paramim nédo faz o menor sentido.
[FINAL DA FITA 3-A]
M.S. — ...usinanuclear, [?] falha humana. ..
Germana — [?7] tem que ser mononuclear.
|.F. — E seguro é uma coisa gue pesa no or¢camento da CSN?
M.S. — Nao.
|.F. — E uma coisa normal, natural, feito normalomente 18?
M.S. — S&o valores que... dois milhdes, trés milhfes de dolares.
|.F. — Na&o é nada que impeca.
M.S. — E um fator importante, como todos. De vez em quando eu brinco — brinco n&o,
falo de fato: tudo € importante. VVocé somando, vai chegar aum valor grande. Mas ndo
tem comparacdo com outros itens que a gente tem. Por exemplo, logistica; sdo 200
milhdes de ddlares, 300 milhdes de dolares.

Jafoi, no passado, mais do que o dobro disso. Hoje nds temos um valor
segurado muito maior do que era no passado e um prémio de seguro muito menor do
gue no passado. Posso dizer que a gente dobrou o valor segurado e reduziu pela metade
0 prémio do seguro.
|.F.— Como foi iss0?

M.S. — Fazendo um politica de gerenciamento de risco, sendo agressivo nas
colocagdes, selecionando bem as nossas corretoras e as nossas seguradoras,
profissionalizando a &rea de seguros.

|.F. — Esse é um dado importante para a gente.

R.L. — Veja se eu estou pensando corretamente. Se vocé tem uma empresa que
funciona bem na atividade fim dela, ela ser&d uma empresa de menor risco. Se vocé tem
uma usina siderdrgica em gue as coisas ndo funcionam direito, aumentaria o risco de ter
algum acidente de trabalho, ou de ter alguma exploséo. ..

M.S. — Umausinacomo a CSN é uma atividade muito complexa. Entéo, vocé tem, é
obvio, pontos de risco alto, de risco médio, de risco baixo. O que € importante é aguilo
que eu falei: vocé tem uma matriz de identificagdo de todos esses riscos potenciais e ter

todos os procedimentos para evitar que as coisas acontecam. E nisso que a gente
trabalha. As seguradoras, 0s resseguradores vém a usina, acompanham, véem o que esta
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acontecendo. E tem uma coisa interessante, ja que vocé estd interessada nessa questao
de seguros: eu acho, tenho praticamente a certeza de que Somos a primeira empresa
brasileira a fazer load show da companhia no exterior para a colocacéo de seguros. NOs
fizemos, dois anos atrés, algumas empresas ja estdo fazendo — eu acho que nés somos
aprimeira, ndo vou afirmar 100%, mas tenho praticamente a certeza de que somos a
primeira. Nosso pessoal de seguros, junto com nosso pessoal de relagbes com o
mercado, que € da area financeira também, vao para o exterior na época de renovacéo
de seguro e passam duas semanas visitando todos os principais resseguradores
mostrando a companhia. Este foi o terceiro ano consecutivo. Entdo, quanto mais
também a empresa é conhecida, melhor é a percepcao do risco da companhia e com isso
VOCE consegue reduzir os valores. A gente traz os resseguradores para visitar ausinae
tem uma politica de muita abertura. Dou um outro exemplo. Este ano a gente teve um
incéndio la na usina, na central termelétrica. O que a gente fez? Foi um incéndio muito
feio, mas muito pequeno no sentido de que ndo teve danos maiores, gragas a Deus as
pessoas que se feriram se feriram por panico, nem foi por conta do incéndio. Tanto ndo
houve nenhum problema maior que a central termelétricavai ser inaugurada na data
prevista, ndo teve atraso da obra nem nada. Mas ele foi muito feio porque queimou
material combustivel, pléstico; entdo, era umafumaceiral E o que a gente resolveu? No
mesmo dia a gente abriu a usina para todos os jornalistas visitarem, quem quisesse, 0S
analistas. E com isso a gente conseguiu simplesmente acabar com o problema. Se vocé
fecha, vocé esconde, entéo... Tem que mostrar mesmo, ndo tem jeito. Tem que mostrar e
falar: “Olha, o problema existe, esta sendo contornado assim, assim e assado.” Essaé a
melhor formade reduzir a percepcado do risco: fazer com que ele sga conhecido de fato.
A gente trabalhou muito nesses trés anos para abrir a companhia do ponto de vista das
informagdes. Com isso, 0 mercado segurador passou a conhecer melhor o risco da CSN
e, portanto, a gente conseguiu uma reducéo substantiva desse prémio do seguro.

R.L. — Imagem da empresa. Eu acho que nesse Ultimo ano, o que aparece naimprensa
€ sempre uma coisa meio contraditoria. De um lado, a gente vé as multas ambientais. De
outro lado, a gente vé a CSN mostrando decidido apoio a tentativa de trazer, na época, a
Ford para Volta Redonda. Eu queria saber um pouco mais sobre esse assunto. Como
ficam essas rel agbes da empresa com a prefeitura, que eu acho que sempre tiveram uma
feicdo muito especifica em termos de Brasil.

M.S. — Eua cho que a Usiminas também, em Ipatinga. Tem outras. Eu acho que a
Acesitatambém é assim. Na verdade, essas cidades surgiram em torno dessas
companhias. Acho que a Aracruz tem isso também, no Espirito Santo. Tem alguns
casos. Eu acho que o da CSN é o mais simbdlico, até porque € uma grande cidade. Hoje,
Volta Redonda tem mais de 300 mil habitantes.

|.F. — E foi aprimeiratambém.

M.S. — E foi aprimeira, amais antiga. Mas olha, hoje em dia as relagcbes com a
prefeitura sdo as melhores possiveis. Como dizem, se melhorar estraga [risos]. O
prefeito € uma pessoa profissional, serissima, trabalha pelo interesse da cidade. N6s
temos um dia ogo superfécil porque eu falo para ele a verdade, ele me falaaverdade.
Ent&o, ndo tem aquela coisade “ah, vamos ver...” E pode ou ndo pode. “Maria Silvia,
eu preciso.” Entéo, € muito tranquilo. Ele € um cara étimo, esta fazendo um trabalho
superbom. Eu acho que o pior, do ponto de vista do nosso relacionamento com a cidade,
eu acho que j& passou. Essa coisa da Ford eu acho que foi muito emblematica porque
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eles viram — é impressionante, 1sso teve uma repercussao muito além do que eu
imaginava. Na verdade, a coisa comegou porque eu achava que a gente tinha chance.
Apesar de a gente ndo ter conseguido trazer — a gente que eu falo € o prefeito, aCSN, a
Firjan, o estado, porgue todo mundo se empenhou —, a cidade ficou muito grata porque
a CSN mostrou que aposta na cidade, que vai ser parceira desses projetos. Porque havia
um ressentimento muito grande, que a gente € dona dos terrenos, que a gente nao
participa... Hoje o prefeito sabe que a gente tem disponibilidade, que se for pelo
interesso da cidade a gente vai discutir, vai conversar. A gente participa, através da
Fundac&o CSN, em diversos projetos. Por exemplo, a gente todo ano patrocinatodas as
camisetas da rede municipal de ensino, todos os alunos de Volta Redonda usam a
camiseta da Fundacdo CSN, o prefeito esta tentando que a gente dé também os shorts
[risog], ele brinca: “E as conguinhas’ — nds estamos discutindo o assunto. Masisso é
uma coisa bacana, coisas que eu acho que fazem parte da nossa responsabilidade social.
Entdo, temos um 6timo relacionamento.

Agora, a CSN é uma empresa que tem mais de 50 anos, tem um passivo
ambiental que a gente reconhece e esta trabalhando para tentar resolver. S6 este ano a
gente ja contratou mais de 180 milhdes em investimentos a serem feitos nos proximos
dois anos. E muito investimento! Agora, mais do que investimento, de novo é aguilo
gue eu falel antes, na questéo de TQC e outras, eu acho que mais importante do que o
discurso € aacdo. Entdo, tem que fazer um trabalho de conscientizacdo dos empregados,
da populacéo, porque tem que mudar aforma de encarar as coisas. Nao adianta fazer um
belo investimento se as pessoas continuam sendo indutoras da poluic¢éo. Entéo, aforma
de pensar... A gentevai sair com uma campanha de meio ambiente em breve, internae
externa, mostrando os investimentos que a gente esta fazendo. Entdo, tem muita coisa
acontecendo, tem que juntar o antigo com o novo. E a CSN como empresa hdo comegou
ha cinco anos, ela existe hd 50 anos. Por isso que ela é tdo contraditoria: elatem o
moderno, elatem o antigo. O governo, enquanto controlador de empresas estatais, ndo
Se preocupava com meio ambiente, essa que € a pura verdade. Porque a poluicéo que
existe ndo foi feita por nés! Na verdade, elafoi feita quando a empresa era estatal.

R.L. — E narealidade, também em termos do rio vocés séo apenas uma parcela.

M.S. — Aindatem isso: nds somos aface visivel. Até por conta disso, nds contratamos
um trabalho da Associag&o Brasileira de Desenvolvimento Sustentado, n&o sei se vocés
conhecem, que tem o Klabin afrente, eles estdo trabalhando com a gente ha dois anos,
um trabal ho extremamente interessante que eles fazem. Estéo fazendo o mapeamento,
s80 sete municipios, ndo sei se Vocés conhecem esse trabal ho.

R.L. — Projeto de Gest&o Territorial.

M.S. — Projeto de Gestéo Territoria. E eles identificaram diversos focos de poluicéo,
inclusive maiores do que a prépria CSN, e que na verdade tudo desagua naimagem da
CSN. Entéo, tem que ver. Tem o0s proprios municipios que séo poluidores, tem outras
industrias que sdo poluidoras.

|.F. — IndUstrias quimicas ali também.

M.S. — Muitas! Esgoto ndo tratado. Eles identificaram uma série de coisas e esse

trabalho esta sendo muito importante para mostrar para aquela regido toda que a gente
precisaresolver o problemaem conjunto, que ndo adianta resolver o problemada CSN
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Se continuam as outras fontes de poluicdo. Na verdade, as outras ndo aparecem porgue a
gente é aface maisvisivel.

R.L. — E ai, umaoutra curiosidade que eu tenho. Eu me lembrei que, no inicio deste

ano, Vocés estavam com uma peca publicitaria, tipo horario nobre, falando sobre a CSN.
Tipo marcgo ou abril.

M.S. — Sobre o qué? N&o me lembro.

R.L. — Sobre a CSN, mostrando aspectos da CSN. Me lembro até que falei com uma
sobrinhaqueiavisitar aCSN...

M.S. — Um balanco socia?

R.L. — Pode ter sido. Em horario nobre, nateleviséo.
M.S. — A gente so faz em Volta Redonda. ..

R.L. — Chegou agqui. Em Volta Redonda eu néo vi.
M.S. — Estranho.

R.L. — E eu me lembro de ter visto isso. E quando eu comecel aver mais ou menos as
perguntas, me deparei com esse Projeto de Gestdo Territorial [7], olha sb. Esse projeto,
€ uma coisa muito mais interessante para passar aimagem, quando Vocé quer construir
uma imagem, uma associacao desse género, do que sb passar as dependéncias da usina,
como é... Nao? Vocé ndo acha que estaria faltando passar uma visdo mais agressiva, em
termos de midia?

M.S. — Bom, em primeiro lugar eu acho que a gente tem que mostrar as coisas quando
jafez o dever de casa. E eu acho que, nesses trés anos, o dever de casafoi intenso.
Ent&o, o que a gente pretende, principalmente para o préximo ano, eu faei: “Nés vamos
entrar com uma campanha de meio ambiente...” A gente tem que falar quando se tem
consisténcia. Ficar fazendo midia, propaganda, com 500 telhados de vidro, s6
desmoraliza a gente. Entdo, até hoje eu acho que ndo, a gente ndo tinha que fazer néo.
Daqui para afrente eu acho que nés tem muita coisa parafazer e vamos fazer. Neste
final de ano, inclusive, nds temos muitas noticias legais, ndo?

Germana — Nossa Senhoral

M.S. — Esta bem bacana

|.F. — Eu vi inclusive gue vai ter agora um show do Milton Nascimento |a...

M.S. — Ela sabe de tudo, elalétudo... N&o vai ser um show, vai ser 0 show.

R.L. — Inclusive hoje mesmo no jornal saiu o Aleijadinho, que é uma coisa fantéstica.

|.F. — Eu queria que vocé fal asse também um pouquinho sobre isso, esse investimento.
E outra coisa que nés estdvamos discutindo: nés estamos percebendo que o papel da
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Fundacdo CSN esta sendo muito importante nessa ligagdo entre aimagem da empresa e
acidade, os antigos funcionarios e os atuais funcionérios e os moradores da cidade, que
tém muitaligacdo com a cidade. Esses shows, essa questdo que saiu hoje, do
Aleijadinho, tem aver com a Fundagdo CSN?

M.S. — Tudo aver. O show ndo, o show esta sendo produzido aqui dentro pela
comunicacdo. A Fundacdo CSN gjuda nas interfaces. Aleijadinho € um projeto da
Fundacgéo CSN.

|.F. — Quer dizer, como vocé encontrou a Fugems, o papel da Fugems, essa
necessidade de transformar a Fugems em Fundagdo CSN, que inclusive deve ter tido
algum problema paratirar o nome do general Edmundo Macedo Soares, passar parao
prédio, enfim houve um arranjo ai. E o papel da Fundacéo CSN hojeem dialg, a
importancia?

M.S. — A Fugems ndo eraidentificada com a CSN. N6s fizemos uma pesguisa com a
populacdo, com os empregados, e praticamente ninguém identificava a Fugems com a
CSN. E naverdade a Fugems néo tinha um papel claro. Ela era uma prestadora de
servicos, foi parte do processo de terceirizacdo de servigos da CSN, aquele coisa de
“tem que reduzir pessoal aqui, vamos botar em outro lugar porgue ndo conta’, iSso
aconteceu em tudo quanto € empresa. Ela ndo refletia de fato aimagem da companhia.
Ent&o, depois dessa pesquisa que nés fizemos, e isso, desde que entrei eu estava
encasquetada com essa questéo da fundacéo. Mesmo quando eu era diretora do Centro
Corporativo, afundacdo ja estava comigo. E eu sempre olhei muito para a Fundagdo
Bradesco, até por ser um sdcio nosso, que € uma fundacéo de grande sucesso do ponto
de vista de alavancar aimagem do Bradesco. Eu pedi ao Mateus, ele foi ao Bradesco,
Viu com as pessoas como erafeito, como é que 0s projetos gue eram apoiados eram
escol hidos e a gente comecou através dai, até tirando essas idéias de |4, porque copiar é
aformamaisfacil de fazer as coisas melhor. A gente copia e aperfeicoa. E a gente criou
a comissao de apoios e patrocinios. Porque a CSN patrocinava um monte de coisas que
a gente nem sabia 0 que era, ndo tinha repercussado nenhuma, gastava um dinheiréo,
gastava porque ndo tinha retorno para a companhia, a gente agradava um e desagradava
50. Foi um pouco a época do rompimento la em Volta Redonda; a gente deixou de fazer
tudo para comegar de novo. Ai nés criamos uma comissao de patrocinio, de apoio, que
tem representante da fundacéo, tem representante da CSN, divulgamos, inclusive tem
um site superlegal dafundacdo, a gente tem todos os critérios que os projetos tém que
ter para serem aprovados, comissao tem uma verba que estd no orcamento da
fundac&o e que a gente discute no conselho de administragdo todo ano. Ent&o, todo
mundo hoje sabe que, parater um projeto apoiado, tem que ter tais, tais, taisetais
critérios. E, olha, amudanca, eu falo que hoje em dia a gente investe um valor eu acho
gue até menor do gue se investia no passado com uma repercussao centenas de vezes
maior. A gente, hoje em dia, quando doa equipamentos de informética para uma
empresa, agente vai |4, entrega, tem um simbolismo. Antes ndo, ndo tinha uma coisa
que tivesse aver com a companhia. Ent&o, esse trabalho que € feito pelo Mateus e pela
equipe é fundamental. Eu acho que organizou, disciplinou. As pessoas até podem ndo
ficar felizes porque seu projeto ndo foi selecionado, mas elas sabem que foi uma coisa
[fair?], justa, que ele participou dentro dos critérios. A gente tem feito coisas muito
bacanas 14, principalmente voltadas para aterceiraidade, para excepcionais. Estamos
fazendo também em Minas, |a em Congonhas, a gente também apoia |4 Entdo, a
fundacdo esta sendo um indutor fantastico. E hoje, na Fundacdo CSN a gente faz
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pesquisas regularmente com a populagdo, com os empregados. Elaja é identificada com
aimagem da CSN, é vista como um brago social, cultural, educaciona. Antes, as
pessoas conheciam a Escola Técnica mas ndo a associavam do ponto de vista de que a
CSN bancava aquilo, patrocinava aquilo. Sabe por qué? Tudo que é de graga ndo €
reconhecido. Ent&o, era uma obrigacéo nossa. Ndo era uma coisa que a gente fazia
porgue entendia que era importante, era uma coisa que a gente fazia porque tinha a
obrigacéo de fazer. E quando € assim, ndo funciona. Entdo, a gente teve que romper e
comegar de novo com o nome de Fundagdo CSN.

A retirada do nome do general ndo foi traumética porque foi feita de umaforma
também extremamente elegante, até porque ndo podia ser de forma diferente. O papel
dele foi fundamental, tanto € que a gente fez o livro |a com vocés. O Mateus primeiro
procurou a...

|.F. — DonaAlcina

M.S. — DonaAlcina, que € uma figura fantéstica, fiquel amigadela, preciso ligar para
elaagorano final do ano. Uma pessoaincrivel. Ele explicou a€la: “Oha, dona Alcina, a
gente tem 0 maior reconhecimento, mas temos um problema concreto. Essa fundacéo. ..
Nem o nome do genera € conhecido, porque virou Fugems.” O que é a Fugems?
Ninguém nem sabe o que é Fugems. Quer dizer, ndo se estava homenageando e ndo se
estava tendo os resultados. A familiatoda foi superelegante, a gente fez aquele livro, foi
excelente ter gravado aquilo, proporcionou a gente poder fazer aquele livro. E fizemos
uma cerimdnia com elal& no escritdrio dando 0 nome ao escritorio. Foi emocionante.
Estavam |& empregados antigos, [rindo] uma choradeira absurda. E eu acho que néo
teve nenhum estresse, muito pelo contrério. Eu acho que para eles foi muito gratificante,
depois de um tempo jarazoavel, ter tido o nome dele resgatado, revivido, reconhecido.
Foi isso que eu senti. Eu acho que ndo teve nenhum estresse. Eu acho que hoje ele é
muito mais homenageado do que na verdade estava sendo com o0 nome de Fugems.

R.L. — O [Aldo?] Fariatem um artigo na Conjuntura Econdmica que fala da
privatizacéo no setor siderurgico. E ele menciona o o Programa CSN 2000. S6 que foi o
unico lugar onde eu encontrei essa referéncia.

M.S. — [Rindo] Tem aver com o bug do milénio? A Unica CSN 2000 que eu conhego €
0 bug do milénio [risos]. Mas esta resolvido. Entéo. ..

R.L. — Bom, naguela matéria da Insight vocé fala em termos da sua geracéo de
economistas — eu acho que agora a gente ja estaria saindo um pouco da CSN — teria
valorizado muito a macroeconomia deixando de lado o dia-a-dia

M.S. — Mas por uma razéo especifica: a macroeconomia era o maisimportante na
época. Os problemas macroecondmicos impediam a gente de chegar aos

mi croecondmi cos.

|.F. — Aliés, hoje tem um artigo também no JB em que o Langoni fala muito sobre isso.

M.S. — Ah, é? Eundo vi.
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|.F. — Euli por alto, mas é exatamente sobre isso: houve uma mudanca, no Brasil e no
mundo, e os problemas macroecondmicos deixaram de ter aimportancia que tinham e
gue o pessoal estéd mais voltado para a microeconomia e o crescimento das empresas.

M.S. — O problemafoi que a gente passou por aquelafase de inflagéo ata. Hoje em dia
é dificil vocé ver um pais que tenha. ..

R.L.— Dois mil e novecentos por cento...

M.S. — Isso ndo existe! N&o tem. Dos paises que estdo ai no jogo, hdo tem ninguém
mais com inflac&o elevada. Tem os problemas de déficit publico, que estdo sendo
resolvidos, o crescimento passou a ser a coisa mais relevante, a divida externa deixou de
ser um problema, que era o grande [icho?] da década de 80. Nossa Senhora! Eu lembro
que ia nessa escola do alto comando do Estado-Maior do Exército que tem aqui no Rio,
e eu fiz assim durante trés anos pal estras sobre divida externa. Eu falei: “ Gente, ndo
agliento mais! E melhor a gente enterrar esse assunto.” [Risos] Até o dia que foi
enterrado o assunto, deixamos de falar de divida externa e passamos a falar de déficit
publico. Entdo, esses assuntos realmente... Hoje, a microeconomia é a coisamais
importante porque é dentro das empresas que esta o crescimento.

R.L. — O que eu gostaria de perguntar € isso, se € que tem alguma coisa a ver. Quer
dizer, essa sua avaliagéo tem alguma coisa aver com a sua recusa— pelo menos € o
gue os jornais apresentam — em aceitar cargos no governo Fernando Henrique? Pelo
que eles falavam, erao BNDES ou 0 Ministério do Desenvolvimento, era a Petrobrés.
Enfim, era o diabo.

M.S. — [Rindo] O diabo € bom. N&o, ndo tem nada a ver. O fato de eu ndo querer ir
para o governo tem duas razdes extremamente objetivas. A primeira € que eu preciso
fazer um pé-de-meia. Eu preciso trabalhar e ganhar dinheiro. O problema de eu voltar
para 0 governo, e eu acho que se eu voltar para 0 governo vai ser meio uma decisdo de
vida em que provavel mente se voltar eu vou ficar. Até porque quando vocé vai, vai com
essa intencdo: de ficar mesmo. E foi por isso que eu sai do governo. Embora sgja
extremamente gratificante do ponto de vista profissional e pessoal, vocé ndo ganha.
Quer dizer, vocé ndo é remunerado pelo que vocé faz. E eu preciso disso, trabalho para
viver e preciso fazer meu pé-de-meia. Entdo, [rindo] € uma razdo bastante prética, ndo
tem outra ndo. E a outrarazao é que eu acho que essa experiéncia que estou tendo na
CSN é fundamental, se eu algum dia quiser voltar para o governo. Eu acho que falta
muito, as pessoas que estdo no governo —eu estou falando de uma forma geral —, essa
experiéncia pratica no setor privado. Eu acho que isso ai engrandece demais 0 que vocé
pode fazer depois no governo.

|.F. — Vocé veriaentdo trés. A primeira etapa, vocé como pesquisadora, muito ligadaa
Fundacdo Getulio Vargas e a PUC, uma coisa mais tedrica. Depois vocé teve uma
passagem répida pelo governo, BNDES, inclusive tratou das privatizagdes. ..

M.S. — Nao foi t&o rgpida ndo, foram quase trés anos.

|.F.— E, em termos de...
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M.S. — ...detrgetériade vida... Mas marcou muito porgque foi uma época... eu dou
uma sorte enorme porgue estou sempre no lugar certo, na hora certa. Essa épocafoi o
governo Collor, um governo que — nossal — mudou tudo. Se vocé olhar hoje o Brasil,
tudo comegou |& divida externa, privatizacéo, abertura da economia. Foi um governo
em gue, do ponto de vista de politica econdmica, tudo aconteceu. E eu estava na divida
externa, fui para aprivatizagéo...

|.F. — Teve as negociagdes com o FMI.

M.S. — Teve as negociagdes com o FMI ... Foram trés anos intensos.
|.F. — E depoisasua...

M.S. — Depois, Secretaria de Fazenda.

|.F. — E, nessa parte de governo. E vocé entra na empresa privada, mergulha nisso.
Vocé acha que agoraja pode fazer uma opcao mais tranquiila, se amanha quiser mudar
de rumo?

M.S. — E, mas esse amanh& néo é t4o cedo [risos]. Estou muito feliz aqui. Vou falar
muito francamente: eu ndo faco planos nesse ponto de vista, eu acho que as coisas
acontecem. Eu ndo fiz planos para todas essas coisas. Eu acho que as oportunidades
acontecem e eu deixo muito meu feeling falar nessa hora. Hoje em dia— e ao longo
desses Ultimos anos — eu tenho certeza que ndo seria a hora de eu estar voltando para o
governo por essas razoes que eu coloquel.

|.F. — S6 uma pergunta. VVocé acabou de dizer que faz falta, para muita gente que esta
No governo, essa experiéncia navida privada.

M.S. — Eu néo estou falando deste governo. Estou falando em governo.

|.F. — Exatamente. Por outro lado, vocé acha que essa formagdo que vocé teve foi
fundamental para poder administrar bem a empresa particular.

M.S. — Com certeza. Porque todas essas experiéncias se complementam. Por isso que
eu acho que faz falta a experiéncia no setor privado. Porque a experiéncia de governo é
fundamental, vocé tem uma visdo de quem esta do lado formulador, do lado executor.
Aqui na CSN, eu tenho interface com o governo, tenho que falar com as pessoas, e é
muito fécil para mim fazer isso porque eu ja sei 0 que as pessoas do outro lado estéo
pensando. Entdo, eu jafalo sob adtica... “Olha, eu sei que vocé tem essas e essas
restricdes, mas eu preciso disso, disso e disso. Entdo, temos que conciliar e ver como
resolver.” E muito mais f&cil! Porque muitas vezes, a pessoa que esta no governo nio
term amenor nog¢éo de como o que eles estdo fazendo vai impactar o lado de c&. E por
outro lado, as pessoas que estdo do lado de ca ndo tém a menor nogdo como agueles
procedimentos sdo vistos do lado de 1a. Entéo, ter essas duas experiéncias € muito bom.

|.F. — Vocé, numa empresa, vai mudando de acordo com as politicas, de acordo com o0s
momentos. Mas aquilo vem talvez continuando, até lentamente, e vocé vai mudando de
acordo com as politicas do governo. Agora, governo muda muito de acordo com as
pessoas. Quer dizer, tem um ministro da Fazenda... N6s agora ja estamos com um
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ministro da Fazenda ha seis anos, mas teve época, teve governos que mudava o ministro
da Fazenda de trés em trés meses. Qual o reflexo disso para a empresa privada?

M.S. — Recentemente, mudangas do ministro do Desenvolvimento. A gente, através do
Instituto Brasileiro de Siderurgia, acho que teve trés reunides iguais com trés ministros
diferentes para mostrar os mesmos projetos da area siderurgica. Entéo, € uma
descontinuidade total. Alias, a entrada do ministro Tapias nesse ponto também foi
superpositiva porgue ndo mudou ninguém. Ele manteve toda a estrutura do ministério, o
que foi um facilitador enorme. Porque vocé ter que recomegar cada vez que entraum
Novo representante. ..

|.F. — Até o plangjamento da indUstria tem muito a ver com a politica de governo. Quer
dizer, muda a politica, muda tudo?

M.S. — E. A continuidade é muito importante. E ai ndo é continuidade das pessoas,
porque ao sairem as pessoas, também ndo deveria mudar as politicas. O que tem que
permanecer sao as politicas de governo. Entdo, quando muda a pessoa e muda a politica,
é sinal de que néo havia politica.

R.L. — Eu acho que € um pouco o que eu estava pensando. Quando eu estava fazendo a
cronologia, que vai ser um anexo do livro, de 85 até o Plano Real foram cinco planos
econdémicos. A gente teve Plano Cruzado, Cruzado I, o Bresser, Plano de Verdo, Plano
Callor...

M.S.—Umell.

R.L. — Ent&o, foram seis. E 0 Plano Real. E eu estava pensando em termos do que vocé
falou. Quer dizer, quem esta de um lado ndo pensa muito como as medidas...

M.S. — N&o é nem que ndo pensam ndo; ndo sabem.

R.L. — N&o sabem. E eu me senti muito do lado da ca, a pessoa que diz assim:
“Carambal Eu vivi tudo isso.” O dinheiro foi congelado, corta zero, enfim... Vocé acha
gue essa experiéncia mais com o cotidiano, com a microeconomia, seriaimportante para
Se evitar essa sucessao de planos, fazer uma coisda mais consistente em termos de
politica?

M.S. — Nao, isso eu acho que tem aver com outra coisa. O brasileiro € muito
imediatista. Eu falo até isso nessa entrevista: tem uma visao de curto prazo enorme,
sempre acha que vai ter algum milagre pararesolver os problemas dele, quando os
problemas sdo resolvidos é com o dever de casa, com suor, com sacrificio. E eu acho
que a gente finalmente esta entendendo essas coisas, esta entendendo que ndo pode ter
déficit publico, ndo pode gastar mais do que arrecada, que tem que ter umaimagem de
credibilidade, que nédo pode ter calote em divida. Tudo isso tem um preco e a gente foi
dando cabegada até aprender. Todos esses planos econdmicos foram tentativas de
resolver por milagre um problema que ndo se resolve por milagre. Eu tenho até um
artigo que eu fiz sobre isso ano passado.

Germana — Vamos cair nareal.
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M.S. — Vamos cair nareal, que € o nome do artigo. Exatamente dizendo isso: “ Gente,
chegal Para de acreditar que tem milagre. N&o tem.” Os procedimentos em qual quer
pais do mundo para combater inflacdo, para combater déficit publico, para resolver
problema de divida sdo conhecidos. Tem que ter persisténcia. Como a gente resolveu o
problema da divida externa? Tendo persisténcia, renegociando, tendo credibilidade. N&o
foi facil ndo! As pessoas ndo acreditavam no que a gente falava. Eu fui a uma missdo do
Brasil no Jap&o, na época da renegociacao da divida externa, e os japoneses falaram
para agente: “Por que eu vou acreditar no que vocés estéo falando? Ja estiveram aqui
cinco governos diferentes dizendo que dessa vez é para valer, dessavez eu vou cumprir,
dessa vez eu vou pagar. Seis meses depois fez moratérial Por que eu vou acreditar em
vocé€?’' E eu cAcomigo: ele tem toda arazéo. Por que ele vai acreditar em mim? Quer
dizer, é terrivel. Credibilidade é uma coisa que vocé tem que construir, ndo € assim.

|.F. — Mas voce estava falando na diferenca de pessoas. Uma das coisas que a gente vé
muito aqui no Brasil é [falar?] em relacdo aos economistas. E a escola da Fundacéo
Getulio Vargas, o grupo do Delfim, o grupo da PUC...

M.S. — Grupo da Unicamp.

|.F. — Grupo da Unicamp. Enfim, como vocé véisso e aimportanciade ter umaidéia
mai s unificada de pensamento econdmico?

M.S. — Isso nuncavai acontecer. No mundo inteiro é assim. E eu acho que isso é bom
porque da divergéncia surgem coisas interessantes. Em todo o mundo é assim. Primeiro
porgue o académico € vaidoso...

R.L. — O ragavaidosal
M.S. — E. Eu sei porque eu jafui.

|.F. — E quando no mesmo governo tem linhas diferentes? VVocé viveu isso com Mé&rio
Henrique e Delfim.

M.S. — Eu acho que ter linhas diferentes também é muito importante. O que ndo pode
acontecer é ndo ter... E como numa empresa: vocé ouve todo mundo, mas depois que
toma a decisdo, todo mundo tem que obedecer e seguir aguela decisdo. Eu acho que no
governo é amesma coisa: pode e deve ter pluralidade de opinides. Agora, depois que
existe a politica definida, todos tém que seguir, ninguém pode falar contra aquilo. O que
esta errado € cada um sair atirando para um lado, o0 que mostra que ndo ha uma politica
de governo.

R.L. — Ou atirando no outro.

M.S. — Um atirando no outro, pois é. Ou atirando um para cada lado. V océ tem que ter
uma politica de governo e quem faz parte da equipe tem gue se enquadrar nela. Se ndo
se enquadra, tchau.

|.F. — Nos vivemos atritos sérios entre dois nomes importantes: Delfim e Mario

Henrique. E uma coisa mais complicada também, eram linhas de pensamento
econdmico diferentes e que entraram em choque.
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M.S. — E, e o presidente na época optou por um, pelo Delfim. E pagamos o prego até
recentemente, dessa opcéo.

[INTERRUPCAO DE GRAVACAQ]

|.F. — Para encerrar, eu gostaria que vocé falasse um pouquinho do seu contato com
Mario Henrique Simonsen. Sua experiéncia, afigura dele que é importantissima e que
vocé conheceu na Fundacédo Getulio Vargas.

M.S. — O Simonsen foi meu professor em diversas matérias porque eu comecei 0
mestrado quando ele voltou para afundagéo. Ele saiu do governo em agosto de 79 e
minha turma comecgou em janeiro de 80. Eu tive a sorte de ser da primeiraturmaque ele
pegou, assim que saiu do governo. E ai, como eu fiz mestrado e doutorado, a turmado
doutorado era de quatro pessoas. Um deles é o Gustavo Loyola, que foi presidente do
Banco Central, foi meu colega no mestrado e doutorado. Entéo, eu tive um contato
muito proximo com ele, como professor. Eu sempre fui muito timida com grandes
figuras. O Sérgio fala que eu chego a ser antipética para deixar claro que eu ndo sou
puxa-saco. Eu tenho tanto horror de puxa-saco que acabo sendo o contrario das outras
pessoas. Entéo, eu sempre tive umatimidez um pouco grande em me aproximar dele. O
Sérgio foi muito amigo do Simonsen. E até por conta disso ele freqlientou nossa casa
em jantares e tudo. E era uma figura realmente que so existiaele. Adoravadar aulae
guase matava a gente: comegava as 10:00h e ia até 13:00h, 13:30h, direto! Erauma
coisa que eu ficavaimpressionada. Ele era membro do board do Citicorp na época,
chegava dos Estados Unidos de manh& e ia direto dar aula. E muitas vezes ele chegava
com um capitulo novo. Ele escreveu uns dois livros com a minha turma, um de
macroeconomia novo e um de microeconomia. Ele escreveu dando as aulas paraa
gente. Escrevia as apostilas, dava as aulas, e ele escreviaisso no voo e chegava. Eu
ficavaimpressionadal Ele adorava dar aula e dava aula muito bem. Eu acho que
essencialmente ele eraum grande...

|.F. — Erauma pessoa didética, transmitia bem?

M.S. — Superdidatico! Prético no sentido de que dava exemplos préticos, ndo erauma
coisa desgarrada do céu e daterra. Obvio que €le tinha uma base mateméticaincrivel, e
até por isso eu tinha umatimidez grande, [rindo] porgque ndo tenho uma base
matematica incrivel e ficavala me esforgando para acompanhar o andar da carruagem.
Extremamente critico, 0 que até, num outro aspecto, intimida as pessoas. Ele tinha um
habito de corrigir provas, ele acabava de dar as provas, a gente ficava esperando, ele
entrava no gabinete dele eia corrigindo as provas na frente da gente. Chamava e
corrigia. Aquilo eraumactortura, [rindo] porque ele ficava... “Bobagem, isso € uma
bobagem.” Entdo, era horrivel vocé se expor desse jeito. N&o erafécil ndo. Nesse ponto
ele era uma pessoa que ndo tinha muita paciéncia com a natureza humana. N&o podia
ser muito imperfeito...

[FINAL DA FITA 3-B]
M.S. — ...de ele ser muito critico, eu acho que tinha um aspecto de incentivar a gente.

Teve umacadeira, que jafoi no doutorado, eram poucas pessoas, que em vez de provaa
gente tinha que fazer uma apresentacdo. Eu estudei tanto a apresentacéo, tanto, tanto!
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Eu sabia tudo de cor e salteado, as demonstragdes, tinha coisa de matematica e tal. E me
lembro que eu comecei — eu falo muito rgpido e, quando nervosa, falo mais rapido
ainda— parar@, parard, e num certo ponto ele perguntou: “Mas e isso assim e assim?”’
E eufalei: “Calma, que eu javou falar sobreisso!” [Rindo] Estava tudo engatilhado, eu
nao podia parar um minuto pararesponder nada. E eu sabiao que eu iafalar. Caiu todo
mundo na risada porque eu falel de um jeito que... Olha, foi muito gratificante. E ndo so
como professor porque tinha o lado da musica, dafilosofia. Eu estudel piano durante 13
anos, sou uma pessoa muito ligada a misica, adoro misica. ..

|.F. — Elefoi importante na Orquestra Sinfénica e tudo.

M.S. — Inclusive quando eu estava na prefeitura, como secretaria de Fazenda, ele me
procurou por conta da Orguestra Sinfénica. Ele precisava de patrocinio e a prefeitura
passou a patrocinar a Orquestra Sinfonica a pedido dele e hoje, depois que ele morreu, a
orguestra esta em grandes dificuldades, ndo tem mais padrinho. Eu ficava fascinada
como podia uma pessoa saber tdo bem tanta coisa, 0 que paramim é uma coisa dificil.
Eu ndo consigo fazer muitas coisas bem ao mesmo tempo. Eu acho incrivel! Tudo que
ele sabia, ele sabia profundamente. Ele sabia matematica profundamente, economia
profundamente, filosofia profundamente, musica profundamente. Uma coisa
impressionante! Realmente, era uma pessoa que...

Agora, ele ndo cuidava dele mesmo, essa era a grande pena, eu ficava morrendo
de dé. Ele ndo tinha o direito de fazer com ele o que ele fazia. E uma grande perdal Eu
acho que o Simonsen faz uma falta enorme para o debate econdbmico. As pessoas ndo se
esguecem dele porgue ele era uma figura que tinha uma palavra muito pouco emocional.
Ele era prético, desse ponto de vista apesar de €le ndo ser uma pessoa, Como executivo,
gue tenha se destacado. Ele ndo gostava dessa coisa do dia-a-dia. Mas tinha uma palavra
gue era muito respeitada e faz muita falta nesse debate.

|.F. — Inclusive, na parte politica, ele botou muito em prética a experiéncia dele. O que
ele estudava e transmitia na fundagao, ele tentou botar no ministério.

M.S. — Com certeza. E 0 Simonsen também era uma pessoa, como académico, que
tinha uma coisa interessante, pelo menos no meu modo de ver. Ele ndo tinha essa
vaidade dos académicos. Ele falavainglés superbem, escrevia em inglés superbem. E
tinha uma coisa interessante: era ele que datilografava tudo, ndo sei se vocés sabem
disso?

|.F. — Ah, €2 N&o sabia ndo.

M.S. — Ele tinha uma méquina e batia os textos dele todinhos. Aliés, uma figura étima
parafalar do Simonsen € a secretéria que 0 acompanhou avidainteira, Anete se ndo me
engano. Uma figura 6tima, foi secretaria dele por 30 anos. Eraassim aamagémea. E
ele é que datilografava as coisas dele. Mas, por exemplo, ele nunca se preocupou em
publicar em inglés, em publicar fora do Brasil. Porque ele ndo foi s6 um economista, ele
€ um cara gue criou teorias, tem teorias, coisas novas, que acrescentou. Foi um
inovador. E ele ndo se preocupou com isso. Ele seria um economista de repercusséo
internacional. 1sso € uma coisa que a gente viae ta e ele ndo se preocupava. Eu acho
que foi uma pena, ele podiater sido uma figura de dimensdo ainda maior, ndo so
nacional como internacional.
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R.L. — E que talvez ndo desse tempo para ele aproveitar a parte de musica, de
filosofia...

M.S. — Pode ser. Mas eu acho que dava, eu acho que ele ndo comiando. Ele s ficava
pensando e produzindo o tempo inteiro, era um negdcio impressionante. Deixavaa
garotada com complexo [risos].

[FINAL DO DEPOIMENTOQ]
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